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RESUMO
O ob je t iv o  des ta  p e sq u isa  é v e r i f ic a r  se os va lo res  e in te re s se s  
c o m p a r t i lh a d o s  pe lo  grupo  de d i r igen te s  a tua ram  como fon te  de 
ace i t aç ão  ou de r e s i s t ê n c ia  às m udanças  im p le m en tad as  em face  da 
a q u i s iç ão  da E m p re sa  A lpha  e da E lec t ro lux .  O m étodo  que  c a r a c te r i z a  
a p e sq u isa  é o e s tud o  c o m p a ra t iv o  de casos .  Os dados  fo ram  ob t idos  
em fon tes  p r im á r ia s  e secundá r ia s ,  por  meio  de e n t r e v i s t a s  semi-  
e s t r u tu ra d a s  e a ná l i se  de docum en tos .  Na aná l i se  dos dados  u t i l i z a r a m -  
se p ro c e d im e n to s  q u a l i t a t iv o s ,  tais como anál ise  de co n te ú d o  e a ná l i se  
d oc u m en ta l .  A a qu is iç ão ,  t r a tada  como tipo  e spe c ia l  de m u d a n ça ,  foi 
i n v e s t ig a d a  a p a r t i r  de qua t ro  d im ensõ es  o r g a n iz a c io n a i s  e doze  
fa to res  e sp e c í f i c o s .  A reação  do grupo  de d i r ig en te s  foi a bo rda da  
m ed ian te  a id e n t i f i c a ç ã o  dos va lores  e in te re s se s  c o m p a r t i l h a d o s  e sua 
c o n g r u ê n c ia  com os va lo res  su b jacen tes  às m uda nça s  d e c o r re n te s  da 
a qu is iç ão .  Os r e s u l t a d o s  r ev e la ram  que no caso da E m p resa  A lp ha  os 
va lo res  do grupo  de d i r ig en te s  a tua ram  como fon te  de a ce i t aç ão  
pa rc ia l  da m uda nça ,  e nqua n to  os in te re sse s  a tu a ra m  como fon te  de 
ace i t aç ão  nos dois  n íveis  e s tudados :  tá t ico  e o p e ra c io n a l .  Na
E le c t ro lu x  os va lo re s  a tua ram  como fonte  de ace i t ação ,  e os in te re s se s  
como fa to res  de ace i t aç ão  pa rc ia l  nos dois n íve is  a bo rda dos :  
e s t r a té g ic o  e tá t i co .  A id en t i f ic aç ã o  da reação  d e m o n s t ro u ,  nos dois  
casos ,  que  houve  c o n g ru ê n c ia  en tre  os grupo  de d i r ig en te s  nos n íve is  
tá t ico  e o p e r a c io n a l  da E m p resa  Alpha  e nos n íve is  e s t r a té g ic o  e tá t i co  
da E le c t ro lu x .  M ed ian te  a com p ara çã o  dos dois casos ,  i d e n t i f i c o u - s e  a 
e x i s t ê n c i a  de s im i la r id a d e s  no p rocesso  de in te g ra ç ão  en t re  a d q u i r id a  
e a d q u i re n te ,  com re lação  aos va lores  e in te re s se s  p r e d o m in a n te s .  Os 
r e s u l t ad o s  t a m bém  de m o n s t ra m  que out ros  fa to res ,  e.g .  am b ien te  
in s t i t u c io n a l ,  i n f l u e n c i a m  na forma de in te rp re ta ç ã o  da r e a l id a d e  e na 
d e te rm in a ç ã o  das e sc o lh a s  das ações dos m em bros  das o rg a n iz a ç õ e s .
ABSTRACT
The a im of  this  r e sea rch  is to ve r i fy  if  the va lues  and in te re s t s  
shared  by the m em bers  o f  the m an a g e m e n t  group  ac ted  as a c c e p ta n c e  
or r e s i s t e n c e  sources  c o n c e rn in g  the changes  im p le m e n te d  by the 
a cq u is i t io n  o f  E m p resa  A lpha  and E lec t ro lux .  The c o m p a ra t iv e  case  
s tudy  des ig n  is the c h a ra c te r i s t i c  o f  this r e sea rch .  The  da ta  were  
ob ta in e d  f rom  p r im ary  and se c onda ry  sources  by m eans  o f  s e m i ­
s t ru c tu re d  in te rv ie w s  and d o c u m en ta l  ana lys i s .  The da ta  a n a ly s i s  used  
q u a l i t a t iv e  p ro c e d u re s ,  as con ten t  ana lys i s  and d o c u m e n ta l  ana lys i s .  
The a c q u is i t io n ,  t r ea ted  as a spec ia l  k ind  of  chan ge ,  was i n v e s t ig a t e d  
by the e x a m in a t io n  o f  four  o rg a n iz a t io n a l  d im e n s io n s  and tw e lv e  
d i f f e re n t  fac to rs .  The  m an a g e m e n t  group  m em bers  r e a c t io n  was 
a p p ro a c h e d  th ro u g h  the id e n t i f i c a t io n  of  the shared  va lues  and 
in te re s t s  c o n g r u i ty  with  the va lues  that pe rm ea te  the c han ge  o c cu re d  
by the a cq u is i t io n .  The  resu l t s  o f  th is  r e sea rch  rev ea le d  that  in 
E m p re sa  A lpha  the  shared  va lues  lead  to a pa r t ia l  a cc e p ta n c e  of  the 
change ,  whi le  the  in te re s t s  lead ra the r  to an a cc ep ta n ce  in bo th  leve ls  
eva lu a te d .  In E le c t ro lu x  the shared  va lues  lead to an a cc e p ta n c e ,  and 
the in te re s t s  lead  to a pa r t ia l  a cc ep ta nce  in bo th  leve ls  eva lu a te d .  The  
rea c t io n  i d e n t i f i c a t io n  show ed  that in both  cases  there  was c o n g r u i ty  
in the leve ls  o f  the group  m anagen t ,  op e ra t io n a l  and ta c t i c a l  in 
E m p resa  A lpha  and s t ra teg ic  and tac t ica l  in E le c t ro lu x .  T h ro u g h  
c o m p ar i s o n  o f  the cases ,  it was poss ib le  the id e n t i f i c a t io n  o f  
s im i la r i t i e s  in the in te g ra t io n  p rocess  be tw een  a cqu i red  and p u r c h a se d  
o rg a n iz a t io n s .  The  re su l t s  revea l  that o ther  f ac to rs  in f lu en ce  the 
in t e rp re ta t io n  o f  rea l i ty  and cho ices  c o n f ig u ra t i o n  o f  the 
o rg a n iz a t io n a l  m em bers .
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1. INTRODUÇÃO
A c re sc e n te  c o m p e t i t i v id a d e  que as o r g a n iz a çõ e s  e s tão  e n f r e n ta n d o  
hoje ,  a l iada  à g lo b a l i z a çã o  da e con om ia  e à in t e rn a c io n a l i z a ç ã o  das 
o rg a n iz a ç õ e s ,  a p re se n ta  novos desa f ios  e novas  fo rm as  de se l ida r  com  es ta  
r ea l idad e .  E s ta  nova c o n f ig u ra çã o  do a m b ien te  faz com  que  a m udança  
a ssum a  um pape l  cen t ra l ,  tanto  no d e se n v o lv im e n to  teó r ico  com o p rá t ico .  A 
aná l ise  o rg a n iz a c io n a l  en fa t i za ,  po r tan to ,  o e n te n d im e n to  da m u d a n ç a  como 
meio  de e n te n d im e n to  da d inâm ica  o rg a n iz a c io n a l .
S h i r ley ,  Peters  e A l-A nsa ry  (1981)  c o m e n ta m  que  a 
im p r e v i s ib i l i d a d e  e a m uda nça  ráp ida  são c a ra c te r í s t i c a s  do a tua l  am b ien te  
o r g a n iz a c io n a l ,  que  podem  ser  de te rm in an te s  para  a so b re v iv ê n c i a  
o rg a n iz a c io n a l ,  o que  to rna  a aná l ise  da m udança  um fa to r  c en t ra l  no 
e s tud o  das o rg a n iz a ç õ e s .
V ár ios  au to res  a ssum em  o p re s su p o s to  de que  o su ce sso  e a 
so b re v iv ê n c ia  o r g a n iz a c io n a l  d e pendem  das e s t r a té g ia s  e e s t ru tu ra s  d ian te  
das d e m a nda s  do a m b ien te  em que  es tão  in se r tas  (e.g .  M in z tb e rg ,  1996).  
Boa  par te  da t eo r ia  sobre  m udança  o rg a n iz a c io n a l  tem seus e s tud os  
f o c a l i z a d a  sobre  os e fe i to s  de p ressões  e x te rn as  para  a m u d a n ça  
o rg a n iz a c io n a l ,  sem n e c e s s a r ia m e n te  levar  em con ta  os p r o c es so s  in te rn o s  
que  a e la  e s tão  su je i to s .
P arece  in te re s sa n te ,  en tão ,  e n te nde r  como os m em b ro s  da 
o rg a n iz a çã o  p e rce b e m  as m udanças  f reqüen tes  e a e las rea ge m ,  sem, 
e n t r e t a n to ,  f o c a l i z a r  os a spec tos  c o m p o r ta m e n ta i s  des ta  r eação ,  mas os 
va lo res  e in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s ,  su b jacen tes  a tal reação  e de como a 
p e rce p ç ão  da m uda nça  ganha  s ign i f i cação .
A m udança ,  e n t r e t an to ,  não acon tece  sem pre  de m an e i ra  s im i la r .  
E x i s te m  d iv e r so s  t ipos  de m udança ,  que  va r iam  de aco rdo  com  a v e lo c id ad e  
das t r a n s f o r m a ç õ e s  e a a m p l i tu de  dos a t r ibu tos  o rg a n iz a c io n a i s  a fe tados .  
D en tre  es tes  d i fe r en te s  t ipos  de m udança ,  a a qu is iç ão  de e m p re sa s  m erece  
de s ta qu e  e spec ia l .
O uso da a qu is iç ão  de em presas  para  e n t ra r  em novos  m ercado s  e 
r e d i r e c io n a r  as e s t ra té g ia s  co rp o ra t iv a s  nunca  foi tão g rande ;  mas há 
poucos  e s tu d o s  sobre  os p rocessos  de in teg ração  p ó s -a q u i s i ç ã o  en t re  a 
a d q u i r id a  e a adqu i ren te .
As a q u i s iç õ e s  e fusões ,  aqui e n tend idas  com o um t ipo  e sp e c ia l  de 
m u d a n ça  o r g a n iz a c io n a l ,  são e s t r a tég ia s  de c re sc im e n to  que  vêm sendo 
u t i l i z a d a s  por  a lgum as  o rga n iz a çõe s ,  como re s p o s ta  aos de sa f io s  do novo  
a m b ien te  que  en f re n ta m .
E m b o ra  um núm ero  c re scen te  de o r g a n iz a çõ e s  e s te ja m  e n v o lv id a s  
em a q u is iç ão  de em p re sa s ,  tendo  como exem plos  loca is  a r ec e n te  c om p ra  
das e m p re sa s  E le c t ro lu x  do Bras i l  S . A . 1 e da E m p resa  A lpha  S .A .,  pouco  se 
fez na d i reção  da c o m p re e n sã o  de seus im pac tos  na o rg a n iz a ç ã o ,  nos grupos  
e nos in d iv íd u o s  que  de la  fazem  parte .
A grande  m a io r i a  dos e s tudos  sobre  a qu is iç ão  de e m p re sa s  fo c a l i za
0 p ro c es so  de ne g o c ia çã o  an te r io r  à e fe t ivação  da venda .  A ss im ,  o p ro c e s so  
de in te g ra ç ã o  e n f re n ta  d i f i cu ld a d es ,  po is novas  p e sso as  são e n v o lv id a s  sem, 
c o n tu d o ,  te rem  p a r t i c ip a d o  das n egoc iaçõ es  an te r io res .
A aq u is iç ão  de em presas  pode c o n s id e ra r - s e  fen ô m e n o  c o m p le x o ,  
que  possu i  a ltas  taxas  de in sucesso  (Olie ,  1994; Perry ,  1986).  A e x p l i c a ç ã o
1 A  em presa Electrolux do Brasil S.A. é resultante da aquisição da em presa Refrigerações Paraná S.A.
-  Refripar, pela Electrolux Mundial. Após a efetivação da aquisição alterou a razão social, assumindo o 
nome Electrolux. No presente estudo Electrolux se refere à empresa após a venda e Refripar ao 
período anterior à negociação.
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de que es tes  in su c es so s  são d e co r re n te s  de ch o q u es  c u l tu ra i s  en t re  a 
ad q u i r id a  e a a d q u i re n te  to rno u -se  a mais u t i l i z a d a ,  so b re tu d o  na l i t e ra tu ra  
com o r ie n ta ç ão  c o m p o r ta m e n ta l ;  e n t re tan to  a c u l tu ra  não pode  ser  l im i ta d a  
aos seus  a spec to s  c o m p o r ta m e n ta i s ,  po is a i n t e rp re ta ç ã o  dos va lo res  
s u b ja ce n te s  aos d i fe ren te s  t ipos  de reação  pa rece  in d ic a r  uma base  mais  
só l ida  a uma m e lho r  c o m p re e n sã o  do fenôm eno .
O p r e s su p o s to  p re sen te  na l i t e ra tu ra  de a q u i s iç õ e s  é de que , se 
e n c o n t r a rm o s  uma o rg a n iz a çã o  que  obedeça  a c r i té r io s  de c o m p a t ib i l i d a d e  
tan to  e s t r a t é g ic a  quan to  cu l tu ra l ,  o p rocesso  de in te g ra ç ão  o c o r re rá  com 
m enor  d i f i c u ld a d e s .  P ode -se  r e s sa l t a r  que a c o m p le ta  in te g ra ç ã o  pa rece  
t am bém  um p r e s su p o s to  su b jacen te  à l i t e ra tu ra ,  d e f in in d o  que  em toda  a 
a q u i s iç ão  deve  oc o r re r  in teg ração  to ta l  en t re  a a d q u i r id a  e a ad q u i re n te .  
Esse  t ipo de g e n e ra l i z a ç ã o  p re jud ica  a in v e s t ig a ç ã o  do f en ô m e n o ,  pois  
c o n s id e ra  que  todas  as a qu is ições  são do m esm o tipo  e p o s su e m  p roces so  
de in te g ra ç ão  iguais .
A pe sa r  da a q u i s iç ão  de em presas  não ser  e s t r a t é g ia  de c re sc im e n to  
o r g a n iz a c io n a l  que possa  ser c o n s id e ra d a  d e sc o n h e c id a  na t e o r ia  das 
o rg a n iz a ç õ e s ,  f a l tam  e le m e n to s  que  p o s s ib i l i t e m  m e lho r  e n te n d im e n to  do 
p ro c es so  de in te g ra ç ão  p ó s -a q u is i ç ã o  e de seu im pac to  na o rg a n iz a ç ã o ,  
t an to  nos a sp e c to s  p o l í t i co s  como cu l tu ra is .
A l i t e r a tu ra  que  t ra ta  e x c lu s iv a m e n te  sobre  a q u i s iç õ e s  é, em sua 
m a io r ia ,  p r e s c r i t iv a ;  v i sa  a fo rnece r  pa râm et ro s  para  m e lh o r  e sc o lh a  de 
qual  o r g a n iz a ç ã o  adqu i r i r ,  ba seados  apenas  em c o n c e i to s  de 
c o m p a t ib i l i d a d e  e s t r a té g ic a  e aum ento  de d e se m p e n h o  e c o n ô m ico -  
f in a n c e i ro ;  po ré m  o f ra c as so  de d iversas  a qu is iç õe s  e fusões  levou  a lguns  
au to res  a q u e s t io n a r  os p ro c es so s  de in teg ração  p ó s -a q u is i ç ã o .
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A grande  a m p l i tu d e  da m udança  in d u z id a  pe la  aq u i s iç ão  fo rnece  
pon tos  ad eq u a d o s  para  a in v es t ig aç ão  sobre  como essas  m ud a n ça s  oc o r re m  
tan to  em te rm os  c u l tu ra i s  com em te rmos  po l í t i co s .
M organ  (1996)  r e s sa l ta  que  o e n te n d im e n to  da d in âm ic a  
o r g a n iz a c io n a l  é fa to r  c ruc ia l  para  b a l i za r  as ações  dos que  te n tam  
a d m in i s t r á - l a ,  ba sead o  na p re m is sa  de que  o e n te n d im e n to  des ta  d in âm ic a  
ocor re  por  m eio  de um p rocesso  de u t i l i z a çã o  de m e tá fo ras  d i s t in ta s  que 
b uscam  pon tos  de v is ta  d i fe ren tes  para  os m esm os  fen ô m e n o s .  D es ta  
m ane i ra ,  a m p l ia - s e  o e n te n d im e n to  da c o m p le x id a d e  o rg a n iz a c io n a l ,  ao ser 
f r a g m en ta d a  em d i fe ren te s  m e tá fo ras  de anál ise .
Por  causa  das m udanças  in t ro d u z id a s  pe la  a q u i s iç ão ,  o e n te n d im e n to  
des te  c o m p le x o  p ro c es so  pode  ser c o n s id e ra d o  como su b s íd io  para  o 
p l a n e ja m e n to  das e tapas  de in teg ração  p ó s -a q u is i ç ã o ,  m in im iz a n d o  os t ipos 
de reação  não dese ja da s .
1.1. O Problema de Pesquisa
O es tud o  a p ro fu n d a d o  da aqu is ição  a ssum e  pape l  f u n d a m e n ta l  na 
p e sq u isa  sobre  m u d a n ça  o rga n iz a c iona l .  P r im e i ro ,  por  se t r a ta r  de 
fen ôm eno  c re sc e n te  em todo o mundo ,  a r e l e v â n c ia  de sua  m aio r  
c o m p re e n sã o  es tá  no aux í l io  que es te  e n te n d im e n to  pode  f o rn ec e r  ao 
p ro c es so  de g e r e n c ia m e n to  da in teg ração  p ó s -a q u is i çã o .  S eg undo ,  por  se 
t r a ta r  de m u d a n ç a  e s t r a té g ic a ,  ou seja ,  de m uda nça  que  a t inge  quase  todos  
os a spec tos  da o rg a n iz a çã o ,  com um pe r íodo  de in íc io  e fa to res  
im p u l s io n a d o r e s  bem  d e f in id os ,  pode aux i l ia r  na m e lho r  c o m p re e n s ã o  de 
como o p roc es so  de m uda nça  ocorre  e de que  m an e i ra  é ele  l e g i t im a d o  
in te rn a m e n te .
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Para  am p l ia çã o  do e n te n d im e n to  do fen ôm eno ,  p od e-se  ado ta r  a 
a ná l i se  dos va lo re s  e in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s  que r em e tem  à reação .  A 
in se rção  das p e r sp e c t iv a s  cu l tu ra l  e po l í t i ca ,  na aná l ise  da s i tu a çã o  de 
m uda nça ,  p ro p ic ia  o l e v a n ta m en to  de a spec tos  não c o n s id e ra d o s  por  ou t ras  
a bo rda gen s .  A ss im ,  pod e -se  am p l ia r  a d i scu ssão ,  t r a tando  da reação ,  com 
base  em va lo re s  e in te re s se s ,  que as pessoas  a p re se n tam ,  quando  
c o n f ro n ta d a s  com  a s i tuação  de m udança  ge rada  pe la  aqu is ição .
A n a l i s a r  as a qu is iç õe s  de em presas  co n t r ib u i  para  a a m p l ia ç ã o  do 
e n te n d im e n to  da d in âm ic a  o rg a n izac iona l :  a lém de se e s tu d a r  um tipo  
e sp e c í f i c o  de m udança ,  pass íve l  de obse rvação ,  t r a ta -s e  de f en ôm eno  
r ecen te  no pa ís ,  mas que  vem oco r rend o  em g randes  p ro p o rç õ e s .
Ante  o e x p o s to ,  fo rm u la - se  o segu in te  p ro b lem a  de pesqu isa :
Q ual o t ip o  de reação  (a ce ita çã o  ou r e s is tê n c ia ) ,  dos g ru p o s  de 
d ir ig e n te s  nos n íve is  e s tr a té g ic o  e tá tico  da E le c tr o lu x  e dos g ru p o s  de  
d ir ig e n te s  nos n ív e is  tá t ico  e o p e ra c io n a l  da E m presa  A lp h a , em face  
das m u d an ça s  d ec o r r e n te s  da a q u is içã o  da E m presa  A lp ha  p elo  G rupo  
B eta , em 1997 , e da E le c tr o lu x  pela  E lec tr o lu x  M u n d ia l ,  em 1996?
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1 .2 . Objetivos da pesquisa
G eral
V e r i f i c a r  o t ipo de reação  (ace i tação  ou r e s i s t ê n c ia ) ,  com  base  em 
va lo res  e in te re s se s ,  dos g rupos  de d i r igen te s  nos n íve is  e s t r a t é g ic o  e tá t ico  
da E le c t ro lu x  às m udanças  ocas io n ad a s  pe la  a q u i s iç ão  dessa  pe la  
E le c t ro lu x  M u n d ia l ,  em 1996, e dos g rupos  de d i r ig en te s  nos n íve i s  tá t i co  e 
o p e rac io n a l  da E m p re sa  A lpha  às m udanças  o c a s io n a d a s  p e la  a q u i s iç ão  
dessa  pe lo  Grupo  Beta ,  em 1997.
E sp e c íf ic o s
Id e n t i f i c a r  as m udanças  im p le m en tad as  na E m p resa  A lp ha  e na 
R ef r ip a r  d e c o r re n te s  da aqu is ição  pe lo  Grupo Beta  e pe la  E le c t ro lu x  
M und ia l ,  r e s p e c t i v a m e n te .
I d e n t i f i c a r  os va lo res  e os in te re s se s  do grupo  de d i r ig e n te s  nos 
n íve is  tá t i co  e o p e ra c io n a l  da E m presa  Alpha,  e do grupo  de d i r ig e n te s  nos 
n íve is  e s t r a té g ic o  e tá t ico  da E le c t ro lu x  em re lação  às m uda nça s  
d e co r re n te s  da a qu is iç ão  da E m presa  A lpha  pe lo  G rupo  B eta  e da 
E le c t ro lu x  pe la  E le c t ro lu x  M und ia l .
V e r i f i c a r  o n íve l  de c o n g ru ê n c ia  de va lo res  e in te r e s s e s  en t re  os 
d i r ig en te s  nos n íve is  tá t ico  e ope rac io na l  da E m p resa  A lp ha ,  e en t re  os 
d i r ig en te s  dos n íve is  e s t r a té g ic o  e tá t ico  da E le c t ro lu x ,  em face  da 
a qu is iç ão ,  r e s p e c t i v a m e n te ,  pe lo  Grupo Beta  e pe la  E le c t ro lu x  M u n d ia l .
V e r i f i c a r  o t ipo de reação  (ace i tação  ou r e s i s t ê n c ia ) ,  com  base  na 
a ná l i se  dos va lo re s  e in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s ,  do grupo  de d i r ig e n te s  dos 
n íve is  tá t ico  e o p e ra c io n a l  da E m presa  A lpha  e do grupo  de d i r ig e n te s  dos 
n íve is  e s t r a té g ic o  e tá t i co  da E le c t ro lux ,  em face da a q u i s iç ão  o c o r r id a  nas 
duas em presas .
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1.3. Justificativa Teórica e Prática
O es tudo  das a q u i s iç õ e s ,  no Bras i l ,  é de g rande  r e l evânc ia :  a lém  de 
não e x i s t i r e m  p e sq u isa s  de cunho  mais  a na l í t i co ,  tal f en ô m e n o  vem 
o c o r re nd o  com grande  f reqüênc ia .
T o m an d o  com o base  a l i t e ra tu ra  recen te ,  in d ic a t iv a  de que a fo rm a  
de im p le m e n ta ç ã o  da a qu is iç ão  é fa tor  chave  para  seu su cesso ,  a de c i sã o  de 
a n a l i s a r  os a spec to s  cu l tu ra i s  e p o l í t i co s  pode  am p l ia r  a c o m p re e n s ã o  de 
boa  pa r te  desse  p ro c es so ,  p r in c ip a lm e n te  no que  tange  à r eação  dos 
m em bros .
Este  e s tud o  v isa  a c o n t r ib u i r  para  o d e s e n v o lv im e n to  da teo r ia  sobre  
m udança  o r g a n iz a c io n a l ,  e sp e c i f i c a m e n te  no cam po  de a q u i s iç ã o  de 
e m p re sa s ,  sob uma p e r sp e c t iv a  cu l tu ra l  e po l í t i ca ;  em p a r t i c u la r ,  e n fo c a  a 
r eação  dos g rupos  e n v o lv id o s ,  ou se ja ,  do grupo  de d i r ig en te s  nos n íve is  
e s t r a té g ic o ,  tá t ico  e op e rac io n a l .
O grau de c o n g r u ê n c ia  en tre  os va lo res  su b ja ce n te s  à m u d a n ça  e os 
va lo res  e in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s  pe los  g rupos  de d i r ig en te s  in d ic a rá  o 
t ipo  de reação .  Essa  p e r sp e c t iv a  j u s t i f i c a - s e  pe lo  e n f r e n ta m e n to  das 
c a ra c t e r í s t i c a s  p r e d o m in a n te s  da o rg an ização  a dqu i r ida ,  r ep re s e n ta d a s  
pe los  va lo re s  e in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s  do grupo  de d i r ig e n te s ,  ou se ja  o 
grupo  que  possu i  uma p os ição  h ie rá rq u ic a  de m a io r  po d e r  den t ro  da 
o rg a n iz a ç ã o ,  com os ob je t iv o s  da o rg a n iz a çã o  a d q u i re n te  para  com  a 
adqu i r ida .
Ao bu sca r  o m e lho r  e n te n d im e n to  da a q u i s iç ão ,  e s p e c i f i c a m e n te  
re l a c io n a d o  à in te g ra ç ã o  p ó s -n eg o c iaç ã o ,  este  e s tud o  p re ten d e  c o n t r ib u i r  
pa ra  que  os a d m in i s t r a d o re s ,  tanto  da E m presa  A lpha  como da E le c t ro lu x ,  
c o n s ig a m  a ju s ta r  m e lho r  as suas e s t r a tég ia s  às novas  n e c e s s id a d e s ,
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m elh o ran d o  ass im  o seu dese m p en h o .  Este  a ju s t am e n to  v isa  a m in im iz a r  as 
p o s s ív e i s  r eações  c o n t r á r i a s  à aqu is ição  de seus g rupos  de d i r ig e n te s ,
p o te n c ia n d o  a m uda nça  com o fato ge rado r  de c re sc im e n to  o r g a n iz a c io n a l .
O a p r o fu n d a m e n to  da aná l ise  do papel  dos va lo res  e in te re s se s  
su s te n ta d o s  pe lo s  m em bros  da adqu i r ida ,  p r in c ip a lm e n te  sobre  os t ipos  de 
reação  do g rupo  de d i r ig en te s ,  poderá  fo rnece r  su bs íd io s  para  ações  que 
v i sem  a d im in u i r  as r e s i s t ê n c ia s  à m udança .
1.4 Estrutura da Dissertação
N este  p r im e i ro  cap í tu lo  de l in e ia - se  a r e le v â n c ia  do tem a  p ro p o s to  
para  a p e s q u isa  e a m an e i ra  pe la  qual o tema será  abo rdado .  A a n á l i se  da 
m uda nça  o r g a n iz a c io n a l ,  mais  e sp e c i f i c a m e n te  a aná l ise  da a q u i s iç ã o ,
fo rnece  e le m e n to s  s ig n i f i c a t iv o s  para  o e n te n d im e n to  da d in â m ic a
o rg a n iz a c io n a l .  O p ro b le m a  de p esqu isa  p ro p o s to  fo c a l i z a  es te  
e n te n d im e n to  po r  meio  da reação  do grupo de d i r igen te s  da E l e c t r o lu x  e da 
E m p re sa  Alpha.
No se gundo  c ap í tu lo ,  é a p re se n tada  a base  t e ó r i c o - e m p í r i c a  que, 
como o p ró p r io  nom e reve la ,  no r tea rá  o e n te n d im e n to  do f en ô m e n o ,
a p re se n ta n d o  as d iv e r sa s  p e r sp e c t iv a s  e x i s t en te s ,  bem com o as e sc o lh a s  
t eó r icas  fe i tas  du ran te  a r ea l i za çã o  da pesqu isa .  O cap í tu lo  c o m e ç a  com  a 
d e f in iç ã o  de m u d a n ça  o rg a n iz a c io n a l  e suas d ive r sa s  im p l i c a ç õ e s .  D epo is ,  
segue  na e x p l i c a ç ã o  da a qu is iç ão  de em presas  como um tipo  e sp e c i a l  de 
m udança .  Após es ta  d e f in ição ,  o cap í tu lo  a p re se n ta  os e le m e n to s  
o rg a n iz a c io n a i s  que se rão  a bordados  e que se rv i rão  de s u b s íd io  na 
d e te rm in a ç ã o  do tipo de reação  do grupo de d i r ig en te s .  P r im e i ro  é 
a p re se n tad o  o co n c e i to  de va lo res  o r g a n iz a c io n a i s  e sua in t e r r e la ç ã o  com a 
c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l .  A de f in ição  dos in te re s se  c o m p a r t i l h a d o s  como
p ar te  da e s t ru tu ra  de poder ,  é a p re se n tad a  logo a segu i r .  O cap í tu lo  te rm ina  
a p re se n ta n d o  as p o s s ív e i s  re lações  en tre  m uda nça  o rg a n iz a c io n a l ,  va lo re s  e 
in te re s se s  c o m p a r t i lh a d o s .
No te rce i ro  c ap í tu lo  são a p rese n tad o s  os p r o c e d im e n to s  
m e to d o ló g ic o s  que  fo ram  u t i l i za d o s  para  a lc an ç a r  os r e s u l t a d o s  ob t ido s .  A 
e sp e c i f i c a ç ã o  do p ro b lem a ,  ap re se n tan d o  as pe rg u n ta s  de p e sq u isa  que 
o r ie n ta ram  as in v es t ig aç õ e s ,  as de f in iç õe s  dos te rm os  u t i l i z a d o s ,  a 
d e l im i t a ç ã o  da p e sq u isa  e suas  l im i tações  são a lguns  dos tóp icos  
r e f e re n c ia d o s  nes ta  par te  do t raba lho .
No qua r to  c ap í tu lo  são ap rese n tad o s  os dados  da p e sq u isa  r e a l i za d a  
na E m p resa  A lpha  e na E le c t ro lu x .  Cada  caso  é a p re se n ta d o  em sepa rado ,  
c o n te n d o  uma c a r a c te r i z a ç ã o  h i s tó r i ca  da em pre sa  e s tu d ad a ,  os va lo re s  e os 
i n te re s se s  c o m p a r t i l h a d o s  do grupo  de d i r igen te s  e um a  c a te g o r i z a ç ã o  do 
t ipo  de reação  a p re se n ta d o  por  es te  grupo.  Após e ssa  aná l ise ,  é a p re se n ta d a  
uma aná l ise  c o m p a r a t iv a  dos dois  casos ,  e n fa t i z a n d o  as s im i l a r id a d e s  
ex i s t en te s .
No q u in to  e ú l t im o  cap í tu lo  são ap re se n tad a s  as c o n c lu s õ e s  gera is  
da p e sq u isa  e t a m bém  a lgum as suges tões  para  fu tu ras  p e sq u isa s  a e la  
r e l a c io n a d a s ,  e a lgum as  r ec o m en d aç õ e s  de ações  p rá t icas  para  as duas 
o r g a n iz a ç õ e s  e s tu d ad as  a u m e n ta re m  o grau de in te g ra ç ão  com  os novos  
g rupos  c o n t ro l a d o re s .
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2. BASE TEORICO-EMPÍRICA
A base te ó r ic o -e m p í r i c a ,  r e su l t an te  da rev isão  da l i t e ra tu ra ,  tem 
como ob je t iv o  c o n te x tu a l i z a r  a p e sq u isa  e, a inda ,  dar  su po r te  à a n á l i se  dos 
dados  e às c o n c lu s õ e s  ap re se n tada s .
No d e se n v o lv im e n to  des ta  par te  do t r aba lho ,  a p re se n ta m o s  a 
d i scu ssã o  sobre  m udança  o rg a n iz a c io n a l ,  para ,  em segu ida ,  a p re s e n t a r  o 
f en ôm e no  da a qu is iç ão  como um tipo e spec ia l  de m udança .  A c u l tu ra  
o rg a n iz a c io n a l  é r e s sa l t a d a  como p e rsp e c t iv a  o rg a n iz a c io n a l  que  p e rm i te  a 
o b s e rv a ç ão  de d i fe ren te s  a spec tos ,  a n a l i sa d a  por  m eio  dos va lo res  
o r g a n iz a c io n a i s .  Por  fim, é l evan tado  o papel dos in te re s se s  de g rupos  no 
p ro c es so  de reação  à m udança .
2.1. Mudança Organizacional
A m u d a n ça  vem a ssum in do  papel  cen t ra l  na teo r ia  e p e sq u isa  
o r g a n iz a c io n a l ,  m udanças  tan to  in te rnas  como e x te rn as  à o rg a n iz a ç õ e s .  O 
in te re s se  no e s tud o  ap ro fu n d a d o  da m udança  deco rre  das g randes  a l te raç õe s  
que  vêm o c o r re n d o  em toda  a soc iedade  nos ú l t im os  anos,  a l te raç õ e s  es tas  
que  in c i tam  nos p e sq u isa d o re s  e teó r icos  q u e s tõ e s  sobre  com o as 
o r g a n iz a çõ e s  são a fe tadas  por  ta is  m udanças .  S eg undo  G r e e n w o o d  e 
L achm an  (1996 ) ,  as p r in c ip a i s  ques tões  sobre  as p re ssõ e s  que  esse  novo 
a m b ien te  c o loc a  às o rga n iz a çõe s  são aquelas  que  l idam  com o im p a c to  dos 
a vanços  da t e c n o lo g ia  de in fo rm ações ,  a g lo b a l i z a ç ã o ,  p re ssõ e s  para  
a qu is iç õe s  e fusões  de em presas  e p r iv a t i za ç õ es .
Sh ir ley ,  Pe ters  e E l -A n sa ry  (1981)  a rg u m e n tam  que , d ian te  da m aio r  
n e ce s s id a d e  das o rg a n iz a çõ e s  se rem f lex íve is ,  a t o le râ n c ia  à m u d a n ça  é 
fa tor  d e c i s iv o  para  a so b re v iv ê n c ia  nos dias  de hoje .  Os au to res  u t i l i z a m  o
co n c e i to  de o rg a n iz a ç ã o  como s i s tem a  c o m p le x o  de pa r tes  m u tu a m e n te  
d e p e n d e n te s  e, por  c o n se q ü ê n c ia ,  e n te n d e m  a m u d a n ça  o r g a n iz a c io n a l  com o 
a l te ração  ou m o d i f i c a ç ã o  em uma ou mais pa r tes  desse  s i s tem a.
S h ir ley ,  P e te rs  e E l -A n sa ry  (1981)  c la s s i f i c a m  dois t ipos  de forças  
p r o p u l s io n a d o r a s  da m udança  o rg a n iz a c io n a l :  e xóge na s  e e n d ó g e n a s .  As 
e x ó g e n a s ,  que  im p u l s io n a m  as m udanças ,  são r e p re s e n ta d a s  por  novas  
t e c n o lo g ia s ,  m u d a n ça  de va lo res  e o p o r tu n id ad es  e am eaças  a m b ien ta i s  
p e rce b id as .  E ssas  forças  e x te rn as  r e f l e te m -s e  nas m o d i f i c a ç õ e s  in te rna s .  As 
forças  e n d ó g e n a s  p od em  ser  a g rupadas  sob a fo rm a  do c h a m a d o  s t re s s  
o rg a n iz a c io n a l ,  que  in te r fe re  nas ta re fas ,  a t iv id a d e s ,  i n te ra çõ es ,  
s e n t im e n to s  dos e m p re g a d o s  e r e su l t ado s  de de se m p enh o .
A ss im ,  os au to re s  a rg u m e n tam  que  se fo rças  e x te rn a s  p ro v o ca m  
m uda nça  e se a s i tuação  in te rna  for c o n s id e ra d a  c o n fo r tá v e l ,  a m u d a n ç a  
t ende  a e n f r e n ta r  r e s i s t ê n c ia  por  par te  dos m em bros  da o rg a n iz a ç ã o .  
C o n s id e ra n d o  que  a a qu is iç ão  pode  ser uma m u d a n ça  e s t r a té g ic a ,  q uase  
todas  as pa r te s  da o r g a n iz a çã o  req uerem  a lgum  tipo de a jus te  in te rno .  Os 
a spec tos  c o m p o r ta m e n ta i s  e de a t i tudes  devem  ser  a n te c ip a d o s ,  pa ra  que  o 
p ro c es so  de im p le m e n ta ç ã o  não sofra  de m a s iad a  r e s i s t ên c ia .
M arch  (1981)  a ssum e  o p re s su p o s to  de que  as o rg a n iz a ç õ e s  m udam ,  
a inda  que  es ta s  pa reç am  re s i s t en te s  à m udança .  A ss im ,  o a u to r  d e l in e i a  
seus  a rg u m e n to s  em to rno  de c inco  c o m e n tá r io s  sobre  os r e s u l t a d o s  das 
p e sq u isa s  r e l a c io n a d a s  à m udança  o rg a n iz a c io n a l .  O p r im e i ro  é de que  as 
o r g a n iz a ç õ e s  e s tão  c o n t i n u a m e n te  m udando ,  mas que  es ta  m u d a n ça  não 
pode  se r  a rb i t r a r i a m e n te  c on t ro lad a .  O segundo  c o m e n tá r io  é de que  a 
m uda nça  nas o rg a n iz a ç õ e s  depende  de a lguns  p ro c e s so s  e s tá v e is ,  
r e s sa l t a n d o  a im p o r t â n c ia  de se ana l isa r  tan to  e sses  p ro c es so s  quan to  as 
m uda nça s  que  e les p ro d u ze m .  O te rce i ro  é de que  as teo r ia s  de m udança
o r g a n iz a c io n a l  não d i fe rem  das teor ias  da ação o rg a n iz a c io n a l ,  
c o n s id e ra n d o - s e  que  m ui tas  das m udanças  são s im ples  r e s p o s ta s  às fo rças  
e co n ô m ic a s ,  de m o g rá f ic a s  e ou t ras .  O quar to  c o m e n tá r io  é de que, apesa r  
das r e s p o s ta s  a m b ien ta i s  dadas  pe las  o rg a n iz a çõ e s  se rem  quase  r o t in e i ra s ,  
as forças  a m b ien ta i s  são con fusas  e nem sempre  as r e sp o s ta s  r e s u l t a m  no 
que  se dese ja .  O q u in to  e ú l t im o  c o m e n tá r io  que su s te n ta  sua a rg u m e n ta ç ã o  
é de que  a a d ap ta çã o  a um am bien te  m u tan te  e nvo lve  um a  in t e r r e l a ç ã o  en t re  
e le m e n to s  r ac io n a i s  e n ã o - ra c io n a i s ,  tais com o ações  s im b ó l ic a s  e 
a m b ig ü id ad es .  O au to r  a rg um en ta  que  as o rg a n iz a çõ e s  m uda m  em re s p o s ta  
ao seu a m b ien te ,  mas que es ta  m uda nça  ra ra m e n te  p re en c h e  as in te n ç õ e s  de 
um grupo  p a r t i c u la r  de a tores  socia is .  Ass im ,  o au to r  c l a s s i f i c a  a m u d a n ç a  
o rg a n iz a c io n a l  com o c o m p e t iç ão  de re spos tas  c o n c o r re n te s  de vá r ias  pa r tes  
da o r g a n iz a ç ã o  para  as d iversas  par tes  in te rc o n e c ta d a s  do am b ien te .
Para  p rove r  e ssas  re spos tas  ao am b ien te ,  as o r g a n iz a ç õ e s  n e c e s s i t a m  
ter e q u i l íb r io  en t re  os p roces sos  e x p l i c i t a m e n te  se n s ív e is  à m u d a n ça  
( re so lu ç ão  de p ro b le m a s ,  a p rend iz ado  e p l a n e ja m e n to )  e ce r to s  e le m e n to s  
n ã o - ra c io n a i s  ( f o o l i s h n e s s ), que  são im por ta n te s ,  quando  se c o n s id e ra  o 
s i s tem a  com o um todo  (M arch ,  1981).
Por  sua vez,  W ilson  (1995)  levan ta  um p a n o ra m a  sobre  a m u d a n ça  
o rg a n iz a c io n a l  e suas  im p l ica ç õ es  teór icas .  A m u d a n ç a  pode  se r  e n te n d id a  
como f en ô m e n o  p re d o m in a n te m e n te  p e rcep t ivo ,  e n te n d ív e l  apenas  m ed ian te  
as c o ta çõ es  in d iv id u a i s  sobre  a s i tuação ,  ao invés  de se a n a l i s a r  a m u d a n ç a  
com o fato  o b je t iv o  da vida  o rga n iz a c iona l .  Ass im ,  o au to r  c l a s s i f i c a  as 
a b o rd a g en s  sobre  m u d a n ça  o rg a n iz a c io n a l  em duas g randes  d im e n sõ e s ,  que 
nos p e r m i t e m  a loca r  as teo r ias  sobre  m udança  em pon tos  d iv e rg e n te s :  
teó r ica ,  e m p í r i c a  e e p i s t e m o lo g ic a m e n te .  Na p r im e i ra  d im e n sã o ,  a m udança  
pode  se r  p la n e ja d a  ou e m erg i r  nas o rgan izações .  Na segunda  d im e n sã o ,  a
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m udança  pode  ser  d e sc r i ta  como p rocesso  ou como e s t r a té g ia  de 
im p le m en taç ã o .
O processo A implementação
da mudança da mudança
1 2
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Figura 2.1. Caracterização das abordagens de mudança organizacional (Wilson, 1995, p. 10).
A aná l ise  da m u d a n ça  o rg a n iz a c io n a l  r eq ue r  a a p re c ia ç ã o  de 
d ive r sa s  teo r ia s  c o m p e t i t i v a s ,  cada  uma com d ive rsa s  p e r sp e c t iv a s ;  
po r ta n to  a m u d a n ça  é f en ôm eno  que  não pode  ser  r e s t r in g id o  a seus 
a spec tos  c o m p o r ta m e n ta i s ,  l e m b ra n d o -se  que es ta  aná l ise  não pode  se r  de 
todo d e te rm in i s t a ,  p o rq u an to  o conce i to  de m uda nça  é, em si m esm o ,  
d inâm ico .
P e t t ig re w ,  F er l i e  e M cK ee  (1992)  r e la tam  que no es tud o  da 
l i t e ra tu ra  sobre  m uda nça  o rg a n iz a c io n a l  m ui ta s  p e sq u isa s  têm 
c a r a c te r í s t i c a s  não h i s tó r i ca s ,  não p roces sua is  e fora  de c o n te x to .  D es ta  
m ane i ra ,  a m u d a n ça  é t r a ta d a  como foco de aná l i se  r e s t r i t a  a ev en to s  
s in g u la re s  e im e d ia to s ,  não se levando  em con ta  ou t ros  fa to res  que 
o c a s io n a ra m  a m uda nça .  Os au to res  p ropõ em  que  se ana l ise  a m u d a n ç a  de 
fo rm a h o l í s t i c a  e d in âm ic a ,  ao invés  de uma aná l ise  e p isó d ica :  não se pode  
d e te rm in a r  e x a t a m e n te  quand o  uma m uda nça  com eça  e te rm ina .
D e v e-se  c o n s id e ra r  que  o co n te x to  da m u d a n ça  e o seu p ro c es so  e 
c o n te ú d o  es tão  em c o n s ta n te  in te r re laç ã o .  O c o n te ú d o  re fe re - s e  às á reas  
p a r t i c u la r m e n te  t r a n s fo rm a d a s  du ran te  o e s tudo ;  pode  ser  c l a s s i f i c a d o  com o 
m udanças  r ad ica is ,  in c re m e n ta i s ,  t e c n o ló g ic as  e ou t ras .  O c o n te x to  pode  
ser  d i s t in g u id o  en t re  ex te rn o ,  que se re fe re  à e c o n o m ia  n a c iona l  e às 
p o l í t i c a s  e c o n te x to s  soc ia is ,  e in te rno ,  que  se re fe re  às e s t r a té g ia s ,  à 
e s t ru tu ra ,  à c u l tu ra  o r g a n iz a c io n a l  e às fo rmas  de ges tão  da o rg a n iz a ç ã o .  O 
p ro c es so  da m uda nça  re fe re - se  às ações ,  reações  e in te ra çõ es  das vá r ias  
par tes  in te re s sa d a s  (P e t t ig re w ,  Fe r l i e  e M cK ee ,  1992).
A p e r sp e c t iv a  a p re se n ta d a  pe los  au to res  não é a ún ica  m an e i ra  de se 
a n a l i sa r  com o  uma m uda nça  e sp e c í f i ca  pode  ser c a t e g o r i z a d a  den t re  essas  
d im ensõ es .
H in ings  e G ree n w o o d  (1989)  d e se n v o lv e m  a idé ia  da m u d a n ça  
o r g a n iz a c io n a l  b a se ad a  nos a rq ué t ipo s  o rg a n iz a c io n a i s .  A rq u é t ip o s  são 
c o m p o s iç õ e s  p a r t i c u la r e s  de idé ias ,  de c renças  e va lo re s  c o n e c ta d o s  a 
e s t ru tu ra s  e s i s tem as .  Para  os au to res ,  as o r g a n iz a çõ e s  não c o n se g u e m  
t r a n sp o r  f a c i lm e n te  seu a rq ué t ipo  bás ico  para  um ou t ro ;  quand o  is to  ocor re ,  
e les  d e f in e m -se  com o m uda nça  e s t ra té g ic a .
Não se pode  l im i ta r  o e n te n d im e n to  da m uda nça  o r g a n iz a c io n a l  
s im p le s m e n te  a a d ap ta çõ e s  a p re ssões  ex te rnas .  Is to  ocor re  p o rqu e ,  a p esa r  
de se ter de r e s p o n d e r  às d em andas  am b ien ta i s ,  es tas  d e m a nda s  têm de ser 
r ec o n h e c id a s  e in te rp re ta d a s  pe los  m em bros  da o rg a n iz a ç ã o  (H in in g s  e 
G ree n w o o d ,  1989).
A ss im ,  os au to res  a rgum en tam :  para  que  se c o m p re e n d a  m e lh o r  
tan to  a e s ta b i l id a d e  quan to  a m udança  o rg a n iz a c io n a l ,  é n e ce s s á r io  
e x a m in a r  as fo rm as  de in te rp re ta çã o  do c on tex to  o r g a n iz a c io n a l  e seus 
p ro c es so s  e a r ran jo s  in te rno s ,  ap re se n tad o s  na F igu ra  2.2.
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Figura 2.2 . A dinâmica da mudança (Hinings e Greenwood, 1989, p. 67).
H in ings  e G ree n w o o d  (1989)  p ropõ em  a d i s t in çã o  en t re  m udança  
e s t r a té g ic a  e m u d a n ça  in c rem e n ta l .  As o rg a n iz a çõ e s  p o d em  ser  v i s ta s  como 
em c o n s ta n te  m u d a n ça  (M organ ,  1996);  e n t r e t an to  es tas  c o n s ta n te s  
m ud a n ça s ,  em p e r íodo  de tem po de l im i t ad o ,  não a l te ram  s ig n i f i c a t iv a m e n te  
seu a rq ué t ipo  o rg a n iz a c io n a l ,  ou se ja ,  são m udanças  in c re m e n ta i s .  As 
m udanças  in c re m e n ta i s ,  po r tan to ,  não são de amplo  e spec t ro ,  não a t in g in d o  
a o rg a n iz a ç ã o  como um todo ,  mas só a lguns  a spec tos  o rg a n iz a c io n a i s .  Já a 
m u d a n ç a  e s t r a té g ic a  re su l t a  de t r a n s fo rm a ç ão  g loba l  do a rq u é t ip o  
o r g a n iz a c io n a l ,  ou se ja ,  quando  o a rq ué t ipo  é su b s t i tu íd o  por  ou t ro .  A 
m u d a n ç a  e s t r a té g ic a  a ssum e  c a r a c te r í s t i c a  de um tipo  de am plo  e spe c t ro ,  
que  e n v o lv e  d ive r so s  fa to res  da o rgan ização .
Como e nvo lve  d i fe ren te s  a spec tos  da o r g a n iz a çã o  e, g e ra lm e n te ,  tem 
im p a c to  em todas  as á reas  des ta ,  a a qu is iç ão  de e m pre sa s  pode  ser  v i s ta  
como um tipo e spe c ia l  de m uda nça  e s t r a tég ica .  No tóp ico  se g u in te  se 
ap re se n ta  um a  d e f in iç ã o  de aqu is ição  de em p re sa s ,  bem como sua u t i l i z a ç ã o  
com o e s t r a té g ia  de c re sc im e n to  o rg a n iz a c io n a l .
2.2. Aquisição de Empresas como Mudança Organizacional
Os novos  desa f io s  da época  a tual fo rçam  as o rg a n iz a ç õ e s  a ad o ta rem
novas  p e r sp e c t iv a s  de l ida r  com  o seu am b ien te ;  uma das e s t r a té g ia s  que
vêm sendo  u t i l i z a d a s  é a aqu is ição  de em presas ,  como fo rm a  de 
r e s t r u tu ra ç ã o  o r g a n iz a c io n a l  (N ad le r  e L im per t ,  1994).
O g rande  d e se n v o lv im e n to  das aqu is ições  se deu, p r in c ip a lm e n te ,  
nos EUA dos anos 1980 (N ad le r  e L im per t ,  1994; B rusch ,  1996; M o ro s in i  e 
S ingh ,  1994; Salk ,  1996) ,  onde  toda  a t eo r ia  das a q u i s iç õ e s  e s ta v a  ba se a d a  
nos fa to res  de c o m p a t ib i l i d a d e  e s t r a té g ic a  en tre  a adq u i re n te  e a a dqu i r ida .
Não são raros  os casos  em que o dese m p en h o  p ó s -a q u i s i ç ã o  dessas  
o r g a n iz a ç õ e s  se m os t rou  f ru s t ran te .  Há na l i t e ra tu ra  uma la c una  na razão  
pe la  qual  is to  ocor re ,  to rn a n d o -se  pon to  de d i s c o rd â n c ia  en t re  os 
p e s q u isa d o r e s  (N ad le r  e L im per t ,  1994; Brush ,  1996).
N a d le r  e L im p e r t  (1994)  c a t eg o r i za m  em seu t r a b a lh o  duas
p e r sp e c t iv a s  sobre  aqu is ições :  a p e r sp e c t iv a  e s tr a té g ic a  e a p e r s p e c t iv a  de 
r ecu rso s  h u m an os. A p r im e i ra  fo ca l i za  a dec isão  de ad q u i r i r  e a e sc o lh a  do 
que adqu i r i r .  A segun da  p e r sp e c t iv a  fo c a l i za  as que s tõe s  de in te g ra ç ã o  pós-  
a qu is iç ão ,  p r in c ip a lm e n te  as ques tões  que a fe tam  o d i a -a -d ia  dos
in d iv íd u o s  e g rupos  p e r te n c e n te s  à o rg an ização  a dqu i r ida ,  e i n c o r p o ra n d o ,  
a lgum as  vezes ,  até a c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l .
Os au to res  su gerem  que  essas  duas p e r sp e c t iv a s  não es tão ,  
ge ra lm e n te ,  i n te r l ig a d a s ,  o c as io n an d o  uma lacuna  teó r ica ,  que  deve  ser 
p re en c h id a .  Para  tal ,  e les a p rese n tam  uma te rce i ra  p e r sp e c t iv a ,  is to  é, a 
p e r sp e c t iv a  da d in â m ica  o r g a n iz a c io n a l .  Esta  se ocupa  da l igação  en t re  as 
duas  p e r sp e c t iv a s  a n te r io re s ,  foc a l i za nd o  o p l a n e ja m e n to  e a a ná l i se  que 
o co r rem  depo is  da t r ansação ,  porém  antes da in teg ração ,  tendo  com o
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o b je t iv o  bás ico  d e te rm in a r  qual  o t ipo de in te g ra ç ão  que  deve  ser  segu ido  
para  que  a a q u i s iç ão  a lcance  o sucesso  p lane jado .  N essa  l inha ,  N a d le r  e 
L im per t  (1994)  vêem  as a qu is iç õe s  como um tipo  e spec ia l  de m u d a n ça  
o r g a n iz a c io n a l ;  c o n s id e ra m  es ta  ú l t im a  “como um m o v im e n to  que  passa  de 
um es tado  a tua l  de co isas  para  um es tado  fu turo  d e s e j a d o ” (p. 53).
A ss im ,  os d i r igen te s  devem  en foca r  o e s ta do  de t r a n s i ç ã o  como o 
fa tor  c ru c ia l  de êx i to  no p ro c es so  de im p le m e n ta ç ã o .  A p r e o c u p a ç ã o  dos 
au to res  é e s se n c ia lm e n te  a de a d m in i s t r aç ã o  da m uda nça  e, p o r ta n to ,  a 
a b o rd a g em  é e s s e n c ia lm e n te  p ragm á t ica .
B rush  (1996)  a p re se n ta  uma p e r sp e c t iv a  de c o m p a t ib i l i d a d e  
e s t r a té g ic a ,  que  m arca  o que  o au to r  cham a  de se gundo  boom  das 
aqu is iç õ e s .  C o n fo rm e  o au tor ,  o g rande  avanço  das a q u i s iç õ e s  na d é cada  de 
1980 foi d i fe ren te  da onda  de a qu is ições  c o n g lo m e ra d a s  dos anos 1960 
(p r im e i ro  b o o m ) no tocan te  ao desem p enh o :  na segunda  onde  es te  foi mais  
alto.
Esse  d e se m p e n h o  m aio r  pode ser  d e p e n d e n te  do fato  de que  houve  
c re sc im e n to  de o p o r tu n id a d e s  para  c o m p a r t i lh a r  r ecu rsos  ou a t iv id a d e s  
en tre  a a d q u i r id a  e a dqu i ren te .  Em segu ida ,  ele t r a ta  da q u e s t ão  de s in e rg ia  
o p e rac io n a l ,  c l a s s i f i c a n d o  as razões  pe las  qua is  as o rg a n iz a ç õ e s  fazem  
a q u is iç õ e s ,  ta is com o ob te r  van tagens  em P&D, m arke t in g ,  e c o n o m ia s  de 
e sca la  e ou t ro s  m o t iv o s  (Brush ,  1996).
O fa to r  chav e  para  Brush  (1996)  para  se c o n se g u i r  au m e n to s  no 
d e se m p en h o  das a qu is iç õe s  é a s ine rg ia  o p e rac io n a l  c o n s e g u id a  pe la  
aqu is ição .
C o n t r a p o n d o  es ta  pos ição ,  mas sem en t ra r  na ques tão  das razões  que 
levam  as a q u i s iç õ e s  a acon tece r  (ge ra lm en te  para  c r i a r  va lo r  aos
17
a c io n is ta s ) ,  M o ro s in i  e S ingh  (1994)  a rg u m e n tam  que  o d e se m p e n h o  da 
a qu is iç ão  d e p e n d e  do p roc es so  p ó s -a q u is i çã o .
A ss im ,  os au to res  fazem  a d i s t inção  en t re  as ab o rd a g en s  que 
le v a n ta m  a c o m p a t ib i l i d a d e  e s t r a té g ic a  como fa tor  chave  de su cesso ,  e as 
a b o rdagen s  que  le v a n ta m  as c o m p a t ib i l id a d e s  c u l tu ra i s  e o r g a n iz a c io n a i s .
A c u l tu ra  é re s sa l ta d a ,  se ja  no n ível nac iona l  (na  a q u i s iç ão  e fe tu a d a  
por  e m p re sa  e s t r a n g e i r a ) ,  ou no n ível da c o rp o raç ã o ,  com o fen ôm eno  
c om p le xo ,  que  a fe ta  s i g n i f i c a t iv a m e n te  c renças ,  p rá t ic a s ,  s i s t e m as  e 
p r o c e d im e n to s  dos m em bros  da o rgan ização .  Por  esses  m o t iv os ,  os au to res  
t ra tam  da im p o r tâ n c ia  da aná l i se  da c u l tu ra  na c io n a l  e da c u l tu ra  
c o rp o ra t iv a  num  p roc es so  de aqu is ição ,  em esp e c ia l  quand o  es ta  se dá a lém 
da f ro n te i ra  do país  da ad q u i re n te ,  para  o p ro c es so  de in teg ração .
Para  es te  in ten to ,  M o ro s in i  e S ingh  (1994)  te s tam  um m ode lo ,  
c r i ado  por  e les ,  que  t raz  as c o n s id e ra çõ es  sobre  a in f lu ê n c ia  da c u l tu ra  
nac iona l  en t re  a q u i s iç õ e s  de d i fe ren te s  pa íses ;  e les f in a l i z a m  sua p e sq u isa ,  
r ec o n h e c e n d o  que  a aná l ise  da cu l tu ra  da o rg a n iz a ç ã o  a u x i l i a  o 
d e se n v o lv im e n to  de m elho res  e s t r a té g ia s  para  a im p le m e n ta ç ã o .
Na m esm a  l inha  de e s tudo  sobre  a qu is iç õe s  in te rn a c io n a i s ,  C a lo r i ,  
L u b a tk in  e V ery  (1994)  f ize ram  pe squ isa  l e v a n ta n d o  o fato  de que  há um 
r e l a c io n a m e n to  en t re  o dese m p en h o  da a qu is iç ão  e os m e c a n ism o s  de 
c o n t ro l e  de uma a qu is iç ão  in ter n a c io n a l .  Seja  o c o n t ro l e  fo rm al ,  po r  meio 
de p ro c es so s  de dec i são  e s i s tem as  de con t ro le ,  e o c on t ro le  in fo rm a l ,  como 
p ad rões  de c o m u n ic a ç ã o  e so c ia l i zação .  Ass im ,  os au to res  r e s sa l t a m  que 
num a  a qu is iç ão  é ne ce ssá r io  en tende r ,  para  um a  m e lho r  in te g ra ç ã o ,  os
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a spec to s  fo rm a is  e in fo rm a i s  das o rg a n iz a ç õ e s ,  ou se ja ,  as c o n f ig u ra ç õ e s  
e s t ru tu ra i s  e c u l tu ra i s .
O ut ra  d i s t in çã o  en t re  as p e r sp e c t iv a s  que  abo rd a m  a a q u i s iç ã o  é 
fe i ta  por  Olie  (1994) .  O au to r  a rg um en ta  que  na l i t e ra tu ra  sobre  fusões  e 
a q u i s iç õ e s  e x i s t e m  três  t ipos  de p e r sp e c t iv a s  para  e x p l i c a r  o p o rq u ê  das 
d i fe ren ç a s  de d e se m p e n h o  antes  e depo is  da aqu is ição .  A p r im e i ra ,  e mais 
c o m u m e n te  e s tu d ad a ,  é a c o m p a t ib i l id a d e  e s t r a té g ic a ,  ou se ja ,  o grau  em 
que  a f i rm a  a d q u i r id a  a u m e n ta  ou c o m p le m e n ta  a e s t r a té g ia  da a d q u i re n te  e 
o grau em que  é c r i ado  va lo r  ad ic ion a l .  A p e r sp e c t iv a  que m erece  m aio r  
d e s taqu e  é a da in te g ra ç ão ,  que  fo ca l i za  as e s t r a té g ia s  de im p le m e n ta ç ã o ,  
m esm o com a c o n s id e ra ç ã o  de que  a im p le m e n ta ç ã o  não é fa to r  c ru c ia l  em 
todos  os p r o c es so s  de aqu is ição .
S egundo  Olie  (1994 ) ,  as d i f i c u ld a d e s  de im p le m e n ta ç ã o  são 
d e r iv a d a s  dos se g u in te s  fa tores :  o grau de c o m p a t ib i l i d a d e  das p rá t i c a s  
g e ren c ia i s ,  da e s t ru tu ra  o rg a n iz a c io n a l  ou da c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l ;  o t ipo  
ou o grau da c o n so l id a ç ã o  p ó s -a q u is i çã o ;  a e x te n sã o  em que  cada  um a  das 
pa r tes  ten ta  m a n te r  e v a lo r iz a r  sua in te g r id a d e  o rg a n iz a c io n a l ;  e a n a tu re z a  
do r e l a c io n a m e n to  en tre  as duas o rgan izações .
V i l l in g e r  (1996)  r e s sa l t a  o pape l  do a p re n d iz a d o  o r g a n iz a c io n a l  na 
im p le m e n ta ç ã o  da a qu is iç ão ,  sendo es te  o fa to r  chave  para  r e c o n h e c e r  as 
a d v e rs id a d e s  c u l tu ra i s  e e s t ru tu ra i s  su rg idas  du ran te  o p roc es so .
Já B a rb o s a  (1996)  res sa l ta  a im p o r tâ n c ia  da im p le m e n ta ç ã o  como 
a jus te  o rg a n iz a t iv o ,  ou se ja ,  como c o n ju gação  dos fa to res  e s t r u tu ra i s  e 
cu l tu ra i s .
Por  ou t ro  lado, P er ry  (1986)  sub l inha  que, d u ra n te  a n e g o c ia çã o  de 
com p ra ,  se de f ine  o p ro c es so  de in teg ração  p o s t e r i o r  e en fo ca  a p e rce p ç ão  
do f en ôm e no  da a q u i s iç ão  por  par te  de seus  m em bros  como fa tor
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d e te rm in a n te  do sucesso .  Ass im ,  ele  rec o m en d a  que , du ran te  o p ro c e s so  de 
ne g o c ia çã o  da a q u is iç ão ,  se jam  e nv iados  “r igh t  s i g n a l s " .  Isto  é, que  a 
t r a n s p a rê n c i a  da n e g o c ia çã o  se ja  abso lu ta  para  o pesso a l  in te rno ,  a f im  de 
que  e les se s in tam  in ce n t iv a d o s  a coo p e ra r  no p ro c es so  de in te g ra ç ão  pós-  
aqu is ição .
A pe sa r  de fusões  e a qu is iç õe s  te rem  sido ob je to  de g rande  in te re s se  
en tre  a ca d ê m ic o s  e ge ren tes ,  Salk  (1994)  a rg um en ta  que  a m u l t i p l i c id a d e  de 
v i sões ,  c o n f l i t a n te s  ou não,  vêm, p r in c ip a lm e n te ,  do fato  de que  as 
d i scu ssõ es  sobre  fusões  e aqu is ições  não p os su i  c la s s i f i c a ç ã o  de t ipos .  
A ss im ,  “ fa l ta  às c a t eg o r i a s  de fusões  e aqu is ições  uma c o e rê n c ia  e s t ru tu ra l  
e c o n te x tu a l  que  e x e m p l i f iq u e  formas  o r g a n iz a c io n a i s  ta is  com o as 
b u ro c ra c ia s  ou as o r g a n iz a çõ e s  m a t r i c i a i s ” (pg. 402) .  A ss im ,  a au to ra  
a rg u m e n ta  que  g rande  pa r te  da l i t e ra tu ra  t ra ta  f en ô m e n o s  d i s t in to s  com o 
sendo  to ta lm e n te  s e m e lh an te s ,  p rovo cando  c o n fu sã o  en t re  a c a d ê m ic o s  e 
de s i lu sã o  nos g e ren te s  en v o lv id o s  nos p rocessos .
Salk  (1994 )  p ropõe  uma t ip o lo g ia  de fusões  e a q u i s iç õ e s  b a se ad a  nas 
três p e r sp e c t iv a s  mais  com uns  na l i t e ra tu ra  r e l ac io n ad a :  à na tu re z a  dos 
ob je t iv o s  e s t r a té g ic o s  (c r iação  de va lo r ) ;  à n a tu re za  das re laç õ e s  en t re  as 
o rg a n iz a ç õ e s  p a r t i c ip a n t e s  e os in d iv íduos ;  e ao m odo  a n te c ip a d o  de 
governo .  A ss im ,  ex is te  uma c o v a r i ân c ia  en t re  essas  p e r s p e c t iv a s ,  que 
pe rm i te  que  se faça  uma t ip o lo g ia  basead a  em três t ipos  bá s ic o s  de fusões  e 
aqu is iç õe s :  p re se rv a ç ã o /p lu ra l i s t a ;  a b so r ç ã o /u n i t á r i a ;  e
s im b ió t i c a / f e d e r a t iv a .
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Figura 2.3. Tipologia de Fusões e Aquisições , abordagem integrativa (p. 403).
Essas  ab o rd a g en s  in te g ra t iv a s ,  p re se rv a ç ão ,  s im b io se  e a bso rç ão ,  
p od em  ser  l igadas  a três t ipos  de ob je t ivo s  e s t r a té g ic o s ,  qua is  se jam: 
c r i aç ão  de va lo r  por  m eio  de e x p lo ra ç ão  do d om ín io  ( g e re n c ia m e n to  de 
r i sco ) ,  que  é e s t r a té g ia  de ráp ida  en t rad a  m ed ian te  a q u i s iç õ e s  e fu sõe s  em 
n egóc io s  em que  a a d q u i re n te  não tem p rév ia  e x p e r i ê n c i a  e te c n o lo g ia ;  
e x te n sã o  do d o m ín io ,  que  é uma e sco lha  e s t r a té g ic a  para  se m o v e r  em 
n egóc io s  r e l a c io n a d o s  com  o negóc io  cen t ra l  da f i rm a  (ou t ra  par te  da 
c ad e i r a  de va lo re s ) ,  mas onde  a f i rm a adqu i ren te  não pos su i  h a b i l id a d e s  e 
c o n h e c im e n to  p ro fu n d o ;  e fo r ta le c im e n to  do dom ín io ,  que  é a t e n t a t i v a  de 
e x p lo ra r  e co n o m ia s  de e sc a la  ou e s te n d e r  as a t iv idades  j á  f a m i l i a re s  para  a 
f i rm a  (Salk ,  1994).
F az e ndo  en tão  a l igação  desses  ob je t ivo s  com as a b o rd a g en s  
in te g ra t iv a s ,  Salk  as r e l ac io n a  com a t i po lo g ia  c lá s s ica  de K i tch in g  (1967)  
para  fusões  e aqu is iç õe s .
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Tipo de Fusão Tipos de ob je t ivos  





“ C o m a n d o ”
C o n g lo m e ra d o B ase  p a ra  e x p lo ra ç ã o  
de d o m ín io
P re s e rv a ç ã o P lu ra l is m o
V e r t ic a l B ase  p a ra  e x p a n sã o  de 
d o m ín io
S im b io se F e d e ra ç ã o
C o n c ê n tr ic o
H o r iz o n ta l B ase  p a ra  
f o r ta le c im e n to  de 
d o m ín io
A b so rç ã o U n if ic a ç ã o
Figura 2.4. Ligando os tipos de Fusões e Aquisições às abordagens integrativas e de objetivos (p.404).
Após a a p re se n ta ç ã o  des ta  t i po lo g ia ,  a au to ra  r e s sa l t a  três  t ipos  de 
fa to res  p s i c o s s o c i a i s  que são im p o r ta n te s  na o c o r rê n c ia  de uma a q u is iç ão  
ou fusão.
Um sen so  de p ro p ó s ito  é o p r im e i ro  fa tor  p s i c o s so c i a l  an a l i sa d o .  
D uran te  a m u d a n ça  o rg a n iz a c io n a l ,  os m em bros  p od em  q u e s t io n a r  a 
v a l id ad e  da m u d a n ça  e até  m esm o qual o pape l  de les  nes ta  m u d a n ç a  ou no 
es tado  fu tu ro .  Ass im ,  a au to ra  c om e n ta  o t r a b a lh o  de V a n s in a  (1992 ) ,  
a rg u m e n ta n d o  que  as par tes  de uma a qu is iç ão  devem  d e s e n v o lv e r  um 
c o m p ro m e t im e n to  com  uma visão  de fu turo  c o m p a r t i l h a d a  por  aq u e le s  que 
te rão  de se s a c r i f i c a r  e c o m p ro m e te r  r ecu rsos  ne ce ssá r io s  para  p o s s ib i l i t a r  
es te  m esm o fu tu ro .
N e ce ss id a d e  de se g u r a n ça  é out ro  fa tor  r e s sa l t a d o  pe la  au to ra ,  
r e f e r in d o - se  ao senso  de s e gu rança  on to ló g ic a  que m ui to  in d iv íd u o s  têm, 
por  m eio  de um a  e s ta b i l id a d e  de papé is  que d e se m p e n h a m  e de suas  
p a r t i c ip a ç õ e s .  C o n h e c im e n to  de norm as  e s ta b e le c id a s ,  redes  de t r a b a lh o  e 
r e l a c io n a m e n to s  soc ia is  p rovêem  esse  senso de se g u ra n ç a  e p r e v i s ib i l i d a d e .  
Os in d iv íd u o s  tendem  a re s i s t i r  às m udanças ,  pois es tas  são p e rc e b id a s  
como d e s e s t a b i l i z a d o r a s  dos padrões  hab i tua is .
A c a te g o r iz a ç ã o  so c ia l  e o g ere n c ia m e n to  da d in â m ica  
in ter g r u p a l  são ou t ros  f a to res  a na l i sa do s  pe la  au tora .  A ss im  quand o  os 
p a r t i c ip a n te s  p e rce b e m  a fusão  ou a qu is iç ão  como am eaça  à se gu ra nç a ,  às 
an t igas  id en t id a d e s ,  e les se e nga ja m  em c o m p o r ta m e n to s  d i s t in t iv o s .  
A ss im ,  a id e n t id a d e  é fa tor  r e l ev a n te  na in teg ração  de a q u i s iç õ e s  e fusões ,  
um pon to  que pode  a ca r re ta r  g rande  re s i s t ên c ia  à m udança  (Sa lk ,  1994).
Para  que  se possa  a na l i sa r  como essa  r e s i s t ê n c ia  pode  ser 
c o n f ig u ra d a ,  é n e ce ssá r io  v e r i f ic a r  qua is  são as bases  que  su s te n ta m  tal 
reação .  No tó p ico  segu in te ,  são a na l i sado s  os va lo res  o r g a n iz a c io n a i s ,  que 
fu n c io n am  como base  para  essa  reação.
2.3. Valores
Quando  se fala  em va lo res  o rg a n iz a c io n a i s  r e f e re m -s e  aque les  
va lo res  c o m p a r t i l h a d o s  pe los  m em bros  de d e te rm in a d a  o rg a n iz a ç ã o ;  
e n t r e t an to ,  para  que  se pos sa  d e te rm in a r  o que de fa to  é c o m p a r t i l h a d o  
pe los  m em bros ,  p o d e -se  e n te nde r ,  p re l im in a rm e n te ,  a idé ia  de va lo re s  como 
sendo “ uma c o n c ep çã o  e x p l í c i t a  ou im p l í c i t a  do d e se jáve l ,  que  in f l u e n c i a  a 
se leção  en t re  m odos ,  m eios  e c onc lu sões  de ações  d i s p o n ív e i s ” (K lu c k h o lm  
in B e th lem ,  1998, p. 59).  Como a de f in ição  ind ica ,  os va lo res  a tuam  com o 
fa to res  d e te rm in a n t e s  da e sc o lh a  do curso  de ação e m p r e e n d id o  pe los  
in d iv íd u o s .  No caso  de va lo res  o rg a n iz a c io n a i s ,  ou se ja ,  va lo res  
c o m p a r t i l h a d o s ,  e les d e f in i r i a m  como de te rm in a d a  o r g a n iz a çã o  fa r ia  suas  
e sco lhas  de ação.
D ian te  da im p o r tâ n c ia  dos va lo res  na d e te rm in a ç ã o  dos cursos  de 
ação das o rg a n iz a ç õ e s ,  houve  g rande  d e s e n v o lv im e n to  na teo r ia  das 
o r g a n iz a çõ e s  sobre  como o e n te n d im e n to  dos va lo res ,  em re lação  com
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out ros  e le m e n to s  o rg a n iz a c io n a i s ,  a u x i l i a m  no e n te n d im e n to  da m u d a n ça  
o rg a n iz a c io n a l  (H in ings  et. al . ,  1996).
A d e f in iç ã o  a p re se n ta d a  p re l im in a rm e n te  in d ica  que  os va lo re s  são 
co n c ep çõ e s  do d e se jáve l .  M yrda l  (1965)  a p resen ta  uma d e f in iç ã o  de va lo r  
re lac io n a n d o  o va lo r  com as c renças ,  ou se ja ,  “ as pessoas  têm idé ias  a 
r e spe i to  de como a rea l id ad e  é ou foi,  e tam bém  as têm a re s p e i to  de com o 
a m esm a de ve r ia  se r  ou ter s ido . As p r im e i ra s  c ham am os  de c renças ;  as 
ú l t im as  v a lo r a ç õ e s ” ( p . 124). O au tor  p ropõe  que  as v a lo ra çõ es  es tão  
exp re s sa s  nas op in iõ es  que as pessoas  su s ten tam ,  mas que as v a lo ra ç õ e s  e 
c renças  t r az idas  à tona  como m ot ivos  para  a ação e s p e c í f i c a  são 
s e le c io n a d a s  de acordo  com a c o n v e n iê n c ia  para  cada  s i tuação .  D es ta  
forma,  o va lo r  a ssum e  o pape l  de r a c io n a l i z a r  as e sco lhas  fe i tas .
A p e sa r  da im p o r tâ n c ia  da aná l i se  do valo r ,  es te  não é in d e p e n d e n te .  
C omo as d e f in iç õ e s  su ger i ram ,  os va lo res  têm for te  d e p e n d ê n c ia  c u l tu ra l ,  
ou se ja ,  os va lo res  su s te n ta d o s  são d e pe nde n te s  da c u l tu ra  onde  se in se re m ;  
po r tan to ,  pa ra  que  se pos sa  p ro c ed e r  a qua lq u e r  t ipo de aná l ise  dos va lo re s ,  
há a n e ce s s id a d e  de se aborda r  a c u l tu ra  na qual  esses  va lo re s  e s tão  
su s te n ta d o s ,  co n c e i to  este  m ui to  c om p le xo  e c o n t ro v e r so ,  que  vem 
receben do  g rande  a tenção  acadêm ica .
“Ao se falar sobre cultura, na verdade, está sendo feita uma referência ao processo 
de construção da realidade que permite às pessoas ver e compreender eventos, 
ações, objetos, expressões e situações particulares de maneiras distintas” (Morgan, 
1996, p.132)
A grande  ên fase  dada  à cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  na l i t e ra tu ra  
e s p e c i a l i z a d a  em e s tud os  o rg a n iz a c io n a i s  não pode  ser  e n c a ra d a  com o 
s im ples  m o d ism o ,  mas como nova fe r ram e n ta  a n a l í t i c a  para  dar  m a io r  
a b ran g ên c ia  aos e s tu d o s  das o rgan izações .
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Sobre  o su rg im e n to  de novas  idé ias  na  c iênc ia ,  G eer tz  (1989)  
a rg u m e n ta  como a m a io r ia  des tas  idé ias  se dese n v o lv e m :  o au to r  ob se rv a  
que  d e te rm in a d a s  idé ias  su rgem  com grande  fo rça  no m eio  a ca d ê m ic o ,  e 
que  es tas  p ro m e tem  re so lv e r  todos  os p ro b lem a s  fu n d a m e n ta i s  da á rea  e 
e s c l a re c e r  os pon tos  obscu ros .
“Todos se agarram a elas como um ‘abre-te sésamo’ de alguma nova ciência 
positiva, o ponto central em termos conceituais em torno do qual pode ser 
construído um sistema de análise abrangente. [...] Entretanto, ao nos 
familiarizarmos com a nova idéia, após ela se tornar parte do nosso suprimento 
geral de conceitos teóricos, nossas expectativas são levadas a um maior equilíbrio 
quanto às suas reais utilizações, e termina a sua popularidade excessiva.” (Geertz, 
1989, p. 13)
Ass im ,  após o p r im e i ro  im pac to  da nova  idé ia ,  os p e sq u i s a d o r e s  
ten tam  l im i tá - l a  ao seu dev ido  lugar ,  para  que  pos sam  e x p a n d i - l a .  O 
c o nce i to  de c u l tu ra  serve  muito  bem como e x em p lo  do que  ocor re  com  a 
in t ro d u ç ã o  de novas  idé ias  na c iênc ia .  A pesa r  de o au to r  se e s ta r  r e f e r in d o  
em esp e c ia l  à a n t ro p o lo g ia ,  essa  e vo lu ção  t a m b ém  ocor reu  na á rea  das 
o rg a n iz a ç õ e s ,  po rém  um pouco  depois .
No seu su rg im e n to ,  a cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  foi  e n c a ra d a  como 
c o n c e i to  que  r e s o lv e r ia  todos  os p ro b lem a s  na in te rp re ta ç ã o  da v ida  
o rg a n iz a c io n a l ;  e n t r e t an to  a g rande  a m p l i tu de  que  foi dada  i n i c i a lm e n te  ao 
co n c e i to  mais  c o n fu n d ia  do que exp l ica v a ,  em bo ra ,  deve -se  r e s sa l t a r ,  
a tuasse  com grande  va lo r  c r ia t ivo .
Den tro  da l i t e ra tu ra  o rg a n iz a c io n a l ,  oco r reu  g rande  e n tu s i a s m o  com 
o es tud o  da c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  por  vo l ta  de 1980 (H in ings  et al . ,  1996; 
F ros t  et al .,  1991; Tr ice  e Beyer ,  1984),  p ro m e te n d o  novas  idé ias  sobre  
como as o r g a n iz a çõ e s  fu n c io n a m  e se c ons t i tu em :  a u t i l i z a ç ã o  do c o n c e i to  
p ro p ic io u  a n a l i sa r  vár ios  a spec tos  das o r g a n iz a çõ e s  antes  não a lc an ç a d o s .
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Uma das razões  que leva ram  a essa  d e sc o b e r ta ,  a u t i l i z a ç ã o  da 
ab o rd a g em  c u l tu ra l ,  foi a r e s i s t ê n c ia  que  as o r g a n iz a ç õ e s  a p r e se n ta v a m  
para  m udar  suas  e s t ra té g ia s  e e s t ru tu ra  (H in ings  et  al . ,  1996).
C om  o d e se n v o lv im e n to  do co n c e i to  e com a p a s sa g e m  dos anos ,  a 
c o n so l id a ç ã o  te ó r ic a  e sp e ra d a  dessa  nova  p e r sp e c t iv a  não oco r reu ,  por  
a lgum as  razões ;  a inda  não há c o n c o rd â n c ia  com re lação  ao que se ja  a 
c u l tu ra  ou por  que  deva  ela  ser  e s tudada .  Tais  d iv e rg ê n c ia s  a c a d ê m ica s  
o c a s io n a r a m  e s tud os  sobre  a cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  por  m eio  de d i fe re n te s  
pon tos  de v is ta  e p i s t e m o ló g ic o s ,  t eó r icos  e m e to d o ló g ic o s  (F ros t  et al . ,
1991).
C z a r n ia w s k a - J o e r g e s  (1991)  ana l i sa  e sse  d e s e n v o lv im e n to  da 
p e r sp e c t iv a  c u l tu ra l  como norm al ,  j á  que , como q u a lq u e r  ou t ra  p e r s p e c t iv a ,  
e la  es tá  che ia  de novas  fo rm as  de e n te n d e r  as o r g a n iz a ç õ e s ,  como t a m b é m  
a p rese n ta  novas  r e s t r iç õ es  ao seu p leno  e n te n d im e n to .
A pe sa r  das d iv e rg ê n c ia s  que o c o r re ra m  e o c o r re m  no 
d e s e n v o lv im e n to  do c o n s t ru c to  da cu l tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  R o w l in so n  e 
H assa rd  (1993)  su gerem  que  o con t ín u o  in te re s se  pe lo  co n c e i to  in d ic a  um a 
m uda nça  na ên fase ,  no e s tud o  das o rg a n iz a çõ e s .  A ss im ,  os au to re s  
a rg u m e n ta m  que es ta  m uda nça  de foco se a p ro x im a  de a bo rda gen s  
in t e rp re ta t iv a s  e q u a l i t a t iv a s ,  que  c o n t r ib u e m  para  que  se p e s q u ise m  as 
o rg a n iz a ç õ e s  sob a ó t ica  de longo te rmo.
Uma das p r im e i ra s  abo rdagen s  sobre  c u l tu ra  na l i t e ra tu ra  
o rg a n iz a c io n a l  é de P e t t ig rew  (1979) .  O au tor  t ra ta  da im p o r t â n c ia  do tem a  
dos d ram as  soc ia is  na p e sq u isa  sobre  o r g a n iz a çõ e s  c o m p le x a s ,  pa ra  
en te n d e r  sua d inâm ica .  Sendo um dos p r im e i ro s  e s tud os  sobre  c u l tu ra  na 
l i t e ra tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  a p reo cu p aç ã o  fu n d a m e n ta l  é com o a c u l tu ra  se 
c r ia  e se t r a n s fo rm a  ao longo do tempo. R essa l t a - se ,  des ta  m ane i ra ,  o papel
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do l íder  com o o im p u l s io n a d o r  da cu l tu ra ,  dando -se  a ele  o papel  de c r i ad o r  
e g e re n c ia d o r  das redes  de s ign i f i cado .
O c o n c e i to  de c u l tu ra  a ssum iu  en tão  o papel  de in s t ru m e n to  
p o d e ro so  para  a a ná l i se  e /ou o g e ren c ia m en to  das o rg a n iz a ç õ e s ,  
d e p e n d e n d o  da a b o rd a g em  que  se tome. Para  um a  ab o rd a g em  g e r e n c ia l i s t a ,  
o co n c e i to  tem se rv ido  como m e ta te o r ia  da e x p l i ca ç ão  e p re v i sã o  da 
e f i c i ê n c ia  da o rg a n iz a ç ã o  (L ins tead  e G ra f to n -S m a l l ,  1992).  Para  os 
a c a d ê m ico s ,  e la  tem sido c o n s id e ra d a  tan to  com o va r iáv e l ,  d e p e n d e n te  ou 
in d e p e n d e n te  (i .e .  de a co rdo  com as abo rdagen s  fu n c io n a l i s t a  e s i s t ê m ica ) ,  
quan to  com o m e tá fo ra  b ás ica  de aná l ise .  L in s tead  e G ra f to n - S m a l l  (1992)  
a rg u m e n tam  que  a p r in c ip a l  d i fe rença  que  e x is te  en t re  os a c a d ê m ic o s  das 
e sco la s  da v a r iá v e l  e da m etá fo ra  é o grau com que  es tes  a s su m e m  que  a 
c u l tu ra  pode  se r  g e renc iada .
A pe sa r  das d iv e rg ê n c ia s  sobre  a d e f in ição  do que  é c u l t u r a  e de 
como es ta  deve  se r  e s tu d ad a ,  a d i scu ssã o  reve la  a im p o r tâ n c ia  de se u t i l i z a r  
o co n c e i to  de c u l tu ra  como m e tá fo ra  út i l  pa ra  o e n te n d im e n to  das 
o rg a n iz a ç õ e s  c o m p le x as .
A r e l e v â n c ia  da u t i l i z a ç ã o  do conce i to  é aqui d e fe n d id a  com o sendo 
c ruc ia l  pa ra  o m e lh o r  e n te n d im e n to  da vida  o r g a n iz a c io n a l ,  com o P e t t ig re w  
res sa l ta :  “ O hom e m  cr ia  a cu l tu ra ,  e a cu l tu ra  cr ia  o h o m e m ” (1979 ,  p. 
576).
A u t i l i z a ç ã o  do co n c e i to  de cu l tu ra  como m etá fo ra  a n a l í t i c a  im p l i ca  
in te rp re ta r  as o rg a n iz a ç õ e s  como cu l tu ra s ,  ao invés  de ver  a c u l t u ra  com o 
va r iáv e l  d i s c re ta  in te rna ,  f ac i lm e n te  m a n ipu láve l .  A ss im ,  as o r g a n iz a ç õ e s  
são v is ta s  como pad rões  de s ign i f i cado ,  de v a lo res  e c o m p o r ta m e n to s  
(M eye rson  e M ar t in ,  1987).
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D entre  as d i s c u s sõ e s  sob a adoção  da ó t ica  c u l tu ra l  no e s tu d o  das 
o r g a n iz a çõ e s ,  A l l a i re  e F i r s i ro tu  (1984)  p ropõ em  uma t i p o lo g ia  de e sc o la s  
de p e n sa m e n to  para  e n te n d e r  os d i fe ren tes  c o n c e i to s  de c u l tu ra  
a p re se n tad o s  na l i t e ra tu ra  o rg a n iz a c io n a l  que, m ui ta s  vezes ,  não e x p l i c i t a m  
suas p r e fe r ê n c ia s  o n to ló g ic as  e e p i s t em o ló g ic a s .
A p r im e i ra  d i s t in çã o  que se deve fazer  sobre  os d iv e r so s  c o n c e i to s  
de c u l tu ra ,  num a  p e r sp e c t iv a  a n t ro p o ló g ica ,  é a de que  se vê a c u l t u ra  como 
par te  c o n ju g a d a  do s i s te m a  soc ia l ,  ou como s i s tem a  de idé ias  se pa ra do  
a n a l í t i c a  e c o n c e i tu a lm e n te  (A l la i re  e F i r s i ro tu ,  1984).
A c u l tu ra  v i s ta  como s i s tem a  so c io cu l tu ra l  pode  ser  d iv id id a  em 
duas fo rmas  de aná l ise :  1. s inc rôn ica ,  que foca  o e s tud o  da c u l tu ra  em 
p on tos  e sp e c í f i c o s  de tem po  e e spaço ,  c a ra c te r i z a d a  pe lo  f u n c io n a l i s m o  e 
f u n c io n a l i s m o - e s t r u tu r a l i s m o ;  e 2. d iac rô n ica ,  que  in c lu i  a d im e n sã o  
tem po ,  e foca  o es tud o  no p roc es so  de d e se n v o lv im e n to  de d e te rm in a d a  
c u l tu ra ,  c a r a c t e r i z a d a  pelo  h i s tó r i c o - d i fu s io n i s m o  e e c o ló g ic o -  
a d a p ta c io n i s m o .
A c u l tu ra  v i s ta  com o s i s tem a  de idé ias  c o n c e i tu a lm e n te  se p a ra d a  do 
s i s te m a  soc ia l ,  a s sum e  d i fe ren te s  p e r sp e c t iv a s  do co n c e i to  de c u l tu ra ;  
e n t r e t a n to  e las  c o m p a r t i l h a m  a idé ia  de que  es ta  se m a n i fe s t a  nas 
e s t ru tu ra s ,  nos p ro c es so s  e p rodu tos  c o gn i t iv os ,  com o,  por  e x e m p lo ,  a 
e sco la  c o g n i t iv a ,  a e s t r u tu ra l i s t a ,  a da e q u iv a lê n c ia  m ú tua  e a s im b ó l ic a .  
(A l la i re  e F i r s i ro tu ,  1984);  po r tan to ,  pode-se  a n a l i sa r  as o r g a n iz a ç õ e s  por  
meio  de uma p e r sp e c t iv a  s im bó l ica ,  em que cada  o r g a n iz a ç ã o  te rá  
d e te rm in a d o  grau de c o m p a rt i lh a m en to  de v a lo r es ,  norm as  e e x p e c t a t iv a s  
que c o m p õ em  a e s t ru tu ra  de s ign i f icado .
M eye rson  e M ar t in  (1987)  p ropõe  uma de f in iç ã o  de c u l tu ra  
o r g a n iz a c io n a l  pa rad o x a l :  a cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  é ao m esm o tem po
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r e s i s t en te  a m udanças ,  in c re m e n ta lm e n te  a d ap ta t iv a  e es tá  c o n t i n u a m e n te  
em f luxo .  As au to ra s  se b ase iam  na noção  de que c u l tu ra  é r ea l id a d e  
so c ia lm e n te  c o n s t ru íd a  e, de s ta  m ane i ra ,  a d e f in ição  de c u l tu ra  d e p e n d e  de 
como se pe rcebe  e se o rdena  a cu l tu ra .
M eye rson  e M ar t in  (1987)  a p re se n tam  um t raba lho  que  p re ten de  
a n a l i sa r  a c u l tu ra  sob três ó t icas  (pa ra d ig m a s )  d i fe ren te s .  Com essa  
p e r sp e c t iv a ,  as au to ra s  l e m b ra m  que  cada  pon to  de v is ta  r ev e la  faces  que 
out ro  não c o n s e g u i r i a  ver  ou ver ia  de m ane i ra  d iversa .  Os p a r a d ig m a s  que 
podem  ser  u t i l i z a d o s  ao d e c ifr a r  d e te rm in ad a  cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  são a 
in te g ra ç ão ,  d i f e r e n c ia ç ã o  e a m b ig ü id ad e  ( f r agm en tação ) .
Por  meio  do p a ra d ig m a  da in teg ração ,  a c u l tu ra  é v i s ta  com o algo 
c o m p a r t i lh a d o  ao longo da o rg a n iz a çã o ,  se rv ind o  como m e c a n ism o  de 
in te g ra ç ão  dos m em b ro s  p e r ten ce n te s  a uma o rg a n iz a çã o .  A ss im ,  há um a 
c o n s i s t ê n c ia  en t re  as m an i fe s t aç õ e s  c u l tu ra i s ,  ne g a n d o -se  a e x i s t ê n c i a  de 
a m b ig ü id ad e  in te rn a  à o rgan ização .
O p a ra d ig m a  de d i fe ren c ia ç ão  vê a c u l tu ra  c o m p o s ta  de su b c u l tu ra s  
e de d iv e r s id a d e .  A c u l tu ra  é, então ,  re f lexo  de cu l tu ra s  que  e x i s t e m  ao 
redor  da o r g a n iz a ç ã o ,  in c lu in d o  a cu l tu ra  nac iona l ,  o c u p a c io n a l  e é tn ica ;  a 
a m b ig ü id ad e  p re sen te  na v ida  o rg a n iz a çã o  só ex is te  fora  das su b c u l tu ra s  e 
não in te rn a m en te .
O p a rad ig m a  de a m b igü idad e  tra ta  a c u l tu ra  com o tendo  
m an i fe s t aç õ e s  não d e f in id as  como c o n s i s te n te s  ou in c o n s i s t e n te s .  “ Da 
p e r sp e c t iv a  do p a rad ig m a  3, p e sq u isa d o re s  e m em bros  da c u l tu ra  vêem  (e 
m esm o p ro c u ram )  c o n fu sõ e s ,  pa rad o x o s  e ta lvez  até m esm o h ip o c r i s i a s  - as 
quais  não são c l a r a s ” (M ar t in  e M eyerson ,  1987, p. 637).
C u l tu ra  não pode  ser  v i s ta  como c o nce i to  un i tá r io ,  pois  p e rd e r ia  seu 
p o ten c ia l  a na l í t i co .  Ass im ,  P e t t ig rew  (1979)  a rg um en ta  que  uma a b o rd a g em
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mais p ro v e i to sa  é e n te n d e r  a c u l tu ra  como fonte  de ou t ros  c o n c e i to s ,  ta is  
como s ím b o lo s ,  l ingua ge m ,  id eo lo g ia ,  c renças ,  r i tu a i s  e m i tos .  D en t re  esses  
c onc e i to s ,  o que  pa rece  so b re m o d o  in c lu s iv o  são os s ím bo los ,  mais  pe lo  
fato  de o s im b o l i s m o  ser  e s t i lo  de aná l ise  do que  por  c o m p o r ta r  ou t ro s  
c o n c e i to s ,  como l in g u a g e m ,  r i to s  e ou t ros .
V e ja -se  a d e f in iç ã o  de s ím bo los ,  u t i l i z a d a  pe lo  autor :  “ S ím b o lo s  são 
ob je to s ,  a tos ,  r e l a c io n a m e n to s  ou fo rm açõ es  l i n g ü í s t i c a s  que  dão su p o r te  
a m b ig u a m e n te  para  a m u l t i p l i c id a d e  de s ig n i f i ca d o s ,  evo c am  em o ç õ e s  e 
im p e le m  os hom ens  para  a a ç ã o ” (Cohen  apud P e t t ig re w ,  1979, p . 574).
A aná l ise  de e le m e n to s  sepa rado s  da cu l tu ra  pode  leva r  a c o n c lu s õ e s  
e r rôneas  e d i s to rc id a s ,  pois  todos  os e le m e n to s  da c u l tu ra ,  em grau v a r iad o ,  
são in te rd e p e n d e n t e s  e in te ra g e m  de m ane i ra  s ingu la r  (T r ice  e B eyer ,  
1984).  Uma aná l ise  da c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  que  se ja  mais  a b ra n g e n te  
tende  a p ro d u z i r  m e lho res  r e su l t ad o s ,  ou se ja ,  a p re s e n t a r  m a io r  
v e ro s s im i lh a n ç a .
Tr ice  e B eyer  (1984)  a le r t am  para  o fato  de que  não se pode  
s im p l i f i c a r  por  dem a is  os f en ôm enos  da o rg a n iz a çã o ,  c o lo c a n d o -o s  sob um 
c o n c e i to  m ui to  gera l ,  como é o caso  da cu l tu ra .  T om ad o  o c o n c e i to  de 
m an e i ra  m ui to  am pla ,  ele  tende  a e x p l i c a r  tudo e nada  ao m esm o tem po .
Tr ice  e B eyer  (1984)  s u b d iv id e m  a cu l tu ra  em dois c o m p o n e n te s  
bás icos :  1. a su b s tâ n c ia ,  ou suas  redes  de s ign i f i ca do  con t idas  na id e o lo g ia ,  
nas norm as  e v a l o r e s ;  2. a fo rma,  ou as p rá t icas ,  cu jos  s i g n i f i c a d o s  são 
e x p res so s ,  a f i rm ados  e c o m u n ic a d o s  para  os m em bros .
H ofs tede  et al. (1990)  r e s sa l ta  que  há vár ias  d iv e rg ê n c ia s  en t re  os 
p e sq u isa d o re s  sobre  o que  é c u l tu ra  e como m en su rá - la .  Eles a c re d i t a m  que 
os d ive r so s  co n c e i to s  sobre  c u l tu ra  ex i s t en te  na l i t e ra tu ra  e s p e c i a l i z a d a  
podem  ser  v is tos  como c o n c o rd a n d o  em seis pon tos :  1. é h o l í s t i c a ;  2.
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d e te rm in a d a  h i s to r i c a m e n te ;  3. r e l a c io n a d a  com co n c e i to s  a n t r o p o ló g i c o s ;
4. so c ia lm e n te  c o n s t ru íd a ;  5. soft;  e 6. d i f íc i l  de mudar.  Esses  c o n c e i to s ,  
segundo  os au to re s ,  têm sido u t i l i z a d o s  de fo rm a  sepa rada ,  ao passo  que  a 
p ro p o s ta  do e s tud o  por  e les d e se n v o lv id a  é a in te g ra ç ão  de c o n c e i to s  em 
um ún ico  c o n s t ru c to .
M eye rson  (1994)  s u b l in h a  a im p o r tâ n c ia  de se leva r  em con ta  as 
su b cu l tu ra s  den t ro  das o rg a n iz a ç õ e s ,  p o rqu an to  as pesso as  de d i fe re n te s  
su b s i s te m a s  p ro f i s s io n a i s  p o s su e m  d i fe ren te s  id eo lo g ia s .  A c u l tu ra  
o rg a n iz a c io n a l  e as su b cu l tu ra s  são re su l t ad o s  dos a r ran jo s  hu m a n o s  
c o n t i n u a m e n te  e s ta b e le c id o s  e r ec o n s t i tu íd o s .
D e m o n s t r a n d o  as in te r r e la ç õ e s  dos vá r ios  a spec tos  o r g a n iz a c io n a i s ,  
a c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  tem sido u t i l i za d a  com c o n s t ru c to  h o l í s t i c o ,  que 
desc re v e  a c o m p le x a  e s t ru tu ra  de c o n h e c im e n to  que  os m em bros  u sam  para  
r e a l i z a r  as ta re fas  e gerar  o c o m p o r ta m e n to  soc ia l  (Ba tes  et al . ,  1995) .  
A ss im ,  a c u l tu ra  a fe ta  e é a fe tada  por  d ive r so s  a spec to s  da v ida  
o r g a n iz a c io n a l ,  ou se ja ,  a e s t ru tu ra ,  os papé is ,  as de sc r içõ es  de c a rgo ,  e 
ou t ros .
Para  e sc la re c im e n to  do c o nce i to  de c u l tu ra  no e s tu d o  das 
o rg a n iz a ç õ e s ,  S m i rc ic h  (1983)  p ropõe  uma c l a s s i f i c a ç ã o  das a b o rd a g e n s  
ado tadas  ao longo  da l i t e ra tu ra  o rg a n iz a c io n a l .  Essa  c la s s i f i c a ç ã o  pode  ser 
c a r a c te r i z a d a  pe lo  q u e s t io n a m e n to  dos p re s su p o s to s  o n to ló g ic o s ,  no 
co n t ín u o  o b j e t iv o - s u b je t i v o ,  e dos p re s su p o s to s  sobre  a n a tu re za  h um a na ,  
no c o n t ín u o  v o lu n t a r i s t a -d e te r m in i s t a ,  que os p e s q u isa d o r e s  a s su m e m  em 
suas  a bo rda gen s ,  tan to  c la ra  quan to  o b scu ra m e n te .  D i fe re n ç as  en t re  esses  
p re s su p o s to s  o c as io n am ,  po is ,  d i fe ren tes  formas  de se t r a ta r  o a s su n to  tan to  
te ó r ic a  quan to  e m p i r i c a m e n te .
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A p e r sp e c t iv a  s im b ó l ic a  t ra ta  a cu l tu ra  com o s i s tem as  de s ím b o lo s  e 
s ig n i f i ca d o s  c o m p a r t i lh a d o s .  A ss im  o foco des ta  fo rm a  de aná l i se
o rg a n iz a c io n a l  é como os in d iv íd u o s  in te rp re ta m  e c o m p re e n d e m  as suas 
e x p e r i ê n c ia s ,  e com o essas  in te rp re ta ç õ e s  e c o m p re e n sõ e s  se r e l a c io n a m  
com a ação (S m irc ic h ,  1983).
F ros t  et  al. (1991)  p ropõ em  que se u t i l i z e m  três fo rm as  de se
p e sq u isa r  e de ler as pe squ isa s  sobre  cu l tu ra ,  que  irão p r o p ic i a r  fo rm as  
d i fe ren te s  de o b s e rv a r  o m esm o fen ôm enos  ou a u x i l i a r  a v i s u a l i z a r  
f en ôm enos  d i fe ren te s .  As três pe r sp e c t iv a s  su ger id as  são: a in te g ra ç ã o ,  que 
vê a c o n s i s t ê n c ia  da cu l tu ra ;  a d i fe ren c ia ç ão ,  que  vê as m a n i fe s t a ç õ e s  
c u l tu ra i s  in c o n s i s t e n te s  umas com as ou t ras ;  e a f r a g m en ta çã o ,  que  vê a 
a m b ig ü id ad e  com o a spec to  in ev i tá ve l  das o rg a n iz a çõ e s .  Os au to re s
d e fen d em  que,  para  se te r  m aior  e n te n d im e n to  da c u l tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  
de v e m -se  c o m b in a r  as três p e r sp e c t iv a s  em de te rm in a d o  con tex to .
Tr ice  e B eyer  (1993)  a rg u m e n tam  que a c u l tu ra  em erge  do p r o c e s so  
de g e re n c ia m e n to  das in ce r tez a s ,  in d iv idua l  e c o le t iv o ,  com o o b je t iv o  de 
a t r ib u i r  cer to  grau  de o rdem  na v ida  socia l .  Des ta  forma,  as pe sso as ,  
q uando  den tro  de uma o rg a n iz a çã o ,  pos suem  a lgum a c u l tu ra ,  pois  
e n f re n ta m  m ui ta s  in ce r tez a s  em tal am b ien te  m utáve l .  Os au to res  s e p a ra m  o 
co n c e i to  de c u l tu ra  em dois  pedaço s ,  a su b s tâ n c ia  e a forma.  A s u b s tâ n c ia  
de uma c u l tu ra  é sua id eo log ia ,  ou seja ,  a r ran jos  de c renças ,  v a lo r es  e 
no rm as ,  que  são a s su m id o s  como ve rdades .  As fo rmas  da c u l tu ra  são
u t i l i z a d a s  pe los  m em bros  para  dar s ign i f i ca do  à p róp r ia  su b s tâ n c ia  da 
cu l tu ra  m ed ian te  as ações  que  es tes  em p re en d em .  Tr ice  e B eyer  (1993 )  
r e su m e m  sua a b o rd a g em  da cu l tu ra  como segue.
“[...] culturas são fenômenos coletivos que personificam as respostas das pessoas às 
incertezas e ao caos que são inevitáveis na experiência humana. Estas respostas 
enquadram-se em duas grandes categorias. A primeira é a substância da cultura -
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sistemas de crenças compartilhadas, carregadas de emoções que nós chamamos de 
ideologias. A segunda são as formas culturais - entidades observáveis, incluindo 
ações, através das quais os membros da cultura expressam, afirmam e comunicam a 
substância da sua cultura para outros. Claramente, as pessoas nas organizações 
desenvolvem tanto a substância quanto as formas culturais. Fora deste processo, a 
cultura cresce. Culturas são fenômenos naturais das interações sociais e que formam 
aquilo que chamamos organizações” (p. 02).
O c o n c e i to  de c u l tu ra ,  e n te n d id a  como fen ôm eno  que  ocor re  t a m bém  
nas o r g a n iz a ç õ e s ,  a u x i l i a -n o s  no e n te n d im e n to  da d in âm ic a  o r g a n iz a c io n a l .
O uso de c o n s t ru c to s  mui to  gera is  na p e sq u isa  da c u l tu ra  
o r g a n iz a c io n a l  tem como ob je t iv o  a g e n e ra l i za çã o ,  ou se ja ,  a sua v a l id aç ã o  
para  g rande  núm ero  de o rg a n iz a çõ e s ;  e n t re tan to  essa  g e n e ra l i z a ç ã o  do 
c o n s t ru c to  d i f i c u l t a  a p e squ isa ,  po is se e n co n t ra  d i s ta n te  dos a spec to s  
fu n c io n a i s  da o rg a n iz a ç ã o  (Kle in ,  B ig ley  e R obe r t s ,  1995).
Se a c u l tu ra  for  enca rad a  como fonte  na qual  seus  m em b ro s  se 
e n co n t r a m  segu ros ,  a c u l tu ra  m an i fe s t a - se  nas c renças  n o rm a t iv a s  desses  
m em bros ,  ou se ja ,  sobre  os c o m p o r ta m e n to s  ace i tos  com o a p r o p r i a d o s  e 
seguros  (K le in ,  B ig ley  e R obe r t s ,  1995).
As c renças  n o rm a t iv a s  in c luem  três a spec tos  bás icos :  o c o n te ú d o ,  a 
in te n s id a d e  ou o grau de c onsenso  en tre  os m em bros  da o r g a n iz a ç ã o  sobre  
os c o m p o r ta m e n to s  a ce i t áv e is  e os não a ce i t áve is  e a p e r m e a b i l i d a d e  ou o 
e scopo  das no rm as ,  pe lo  que  os padrões  de c u l tu ra  são r e f l e t id o s  nos  g raus  
de p e r m e a b i l i d a d e  e in te n s id a d e  das c renças  (K le in ,  B ig ley  e R o b e r t s ,
1995).
S ac k m an n  (1992)  c o m en ta  que  apesar  dessa  va r ied ad e  de c o n c e i to s  e 
p e r sp e c t iv a s ,  a l i t e ra tu ra  das o rga n iz a çõe s  tem fo c a l i za d o  o c o n c e i to  em 
c o m p o n e n te s  c o g n i t iv o s ,  tais como p re s su p o s to s ,  c renças ,  va lo re s  ou 
pe rce p ç õ es  com o a e s sê n c ia  da cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l .
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H ofs tede  et al. (1990)  c la s s i f i c a m  as m a n i fe s t a ç õ e s  c u l tu ra i s  em 
qua t ro  c a t eg o r i a s  d i s t in ta s :  s ím bo los ,  heró is ,  r i tu a i s  e va lo res .  S ím b o lo s  
são pa lav ras ,  ge s to s ,  f iguras  ou ob je to s  que ca r rega m  c o n s ig o  a lgum  
s ig n i f i ca d o  p a r t i c u la r  da c u l tu ra  a que estão  re l ac io n ad o s .  H eró is  são 
pesso as ,  m or tas  ou v ivas ,  rea is  ou im a g iná r ia s ,  que  pos su e m  c a r a c te r í s t i c a s  
a l tam en te  v a lo r iz a d a s  para  d e te rm in a d a  cu l tu ra .  R i tua is  são a t iv id a d e s  
co le t iv a s  t e c n ic a m e n te  su pé r f lua s  mas so c ia lm e n te  e s se n c ia i s .  O c o r a ç ã o  
da c u l tu ra ,  de aco rdo  com esses  au to res ,  é fo rm ado  pe los  va lo res .  E sses  
va lo re s ,  d e f in iç õ e s  gera is  e s e n t im e n to s  sobre  o bem e o mal ,  o b o n i to  e o 
feio,  o no rm al  e o ano rm a l ,  o rac io n a l  e o i r r ac io na l ,  que  são g e ra lm e n te  
in c o n sc ie n te s  e r a ra m e n te  d i scu t id o s  e não podem  ser  o b s e rv a d o s  
d i re ta m e n te ,  m a n i f e s t a m - s e  em d iversas  fo rmas  a l t e r n a t iv a s  de 
co m p o r ta m e n to .  Com is to ,  os au to res  p ropõ em  que  a par te  c en t ra l  da 
cu l tu ra  diz r e sp e i to  às p e rce p ç õ es  c o m p a r t i lh a d a s  sobre  as p rá t i c a s  d iá r ia s  
da o rga n iz a çã o .
Enz (1988)  faz um es tudo ,  em que e la  p ro c u ra  e x p l i c a r  as 
i n f lu ên c ia s  de poder ,  de aco rdo  com uma e x p l i ca ç ão  b a se ad a  em va lo re s ;  
e ssas  in f lu ên c ia s  são m o ld a d a s  de acordo  com as c renças  dos p a r t i c ip a n t e s  
soc ia is .  A au to ra  d e se n v o lv e  a idé ia  da im p o r tâ n c ia  do c o m p a r t i l h a m e n t o  
dos va lo re s  den t ro  da o rg a n iz a çã o .  C o n s id e ra  que  os va lo res  d e s e m p e n h a m  
pape l  fu n d a m e n ta l  no fu n c io n a m e n to  da o rg a n iz a çã o ,  ou se ja ,  são os 
c o m p o n e n te s  p r im á r io s  de uma c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l .  Eis seu p e n sa m e n to .
“Valores organizacionais são definidos aqui como as crenças mantidas por um 
indivíduo ou grupo, considerando os meios e fins que as organizações ‘devem’ ou 
‘deveriam’ identificar no comando do empreendimento, na escolha das ações ou 
objetivos de negócios que são preferíveis às ações alternativas ou ainda na definição 
dos objetivos organizacionais” (Enz, 1988, p. 287).
R e to m a n d o  a d i s c u s sã o  do es tudo  do cu l tu ra ,  v o l ta -s e  para  a 
im p o r tâ n c ia  de se c o n s id e ra re m  os va lo res ,  is to  é, e x p re s sõ e s  sobre  que
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t ipos  de c o m p o r ta m e n to s  ou e s tados  fins são p re fe r ív e i s  a ou t ro s  (H in ings  
et  al . ,  1996).  Os au to re s  r e s sa l t a m  três l ições  sobre  o e s ta do  a tua l  da 
pe sq u isa  sobre  c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l .  A p r im e i ra  l ição ,  se g u n d o  e les ,  é 
d e sa f i a r  as v i sões  f u n c io n a l i s t a ,  g e re n c ia l i s t a  e m o n o l í t i ca s ,  e dar  ên fa se  à 
ex i s t ê n c ia  de g rupos  o c u p a c io n a i s  e func ion a i s ,  que  ope ram  de m an e i ra  
d i s t in ta  den t ro  da m esm a  o rg a n iz a çã o .  O ut ra  é de que  a ação e a c u l t u ra  são 
m u tu a m e n te  in te rd e p e n d e n t e s .
“... a extensão com que os indivíduos realmente compartilham crenças culturais, 
significados e percepções é problemática. Cultura é mais do que o contexto para o 
indivíduo; a reflexividade significa que os atores são ativos no seu contexto cultural, 
‘a despeito do grau de ordem que neles prevalece’ (Golden, 1992, p. 4)” (Hinings et 
al., 1996, p.888).
A te r ce i r a  e ú l t im a  l ição  r e s sa l t a d a  é de que  se deve t e n ta r  a bo l i r  o 
uso do te rm o  cu l tu ra .  Isto  deco r re  do fato de que, m esm o que  e x i s t a m  
te n ta t iv a s  de d e f in i r  os va lo res  d o m in an te s  e a p re se n tá - lo s  com o a c u l tu ra  
o r g a n iz a c io n a l ,  s em pre  haverá  uma m u l t ip l i c id a d e  de va lo res ,  v a r ia ç õ e s  no 
grau de a ce i t aç ão  de les  e d i fe ren te s  r e la c io n a m e n to s  com a e s t ru tu ra  
o rg a n iz a c io n a l ,  seus  s i s tem as  e a ação (H in ings  et al . ,  1996) ,  pe lo  que  o 
uso  do co n c e i to  de va lo res  a ux i l ia  na reve lação  des ta  m u l t i p l i c id a d e  
o rg a n iz a c io n a l .  D eve-se  c o n s id e ra r  que os va lo res  c r í t i c o s  sobre  a m u d a n ça  
o r g a n iz a c io n a l  são a que le s  su s te n ta d o s  pe los  m em bros  que  oc upa m  
p o s iç õ e s - c h a v e s  na o rg a n iz a çã o .
“... claramente, a alta administração é um grupo crítico no exame dos valores por 
causa do seu controle sobre o arranjo e funcionamento organizacional. O 
entendimento do papel dos valores no contexto organizacional requer um apurado 
exame sobre os líderes organizacionais e como suas crenças operam para influenciar 
as atividades da firma.” (Enz apud Hinings et al., 1996, p. 888)
A a n á l i se  dos va lo res  c o m p a r t i lh a d o s  para  a d e t e rm in a ç ã o  dos 
cu rsos  de ação, e n t r e t a n to ,  se c o n s id e ra d a  i so la d a m e n te ,  pode  levar  a 
in t e rp re ta ç õ e s  e q u iv o c a d a s  com re lação  às ações  e sc o lh id a s .  Out ros
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e le m e n to s  a tuam  na c o n f ig u ra ç ã o  da e sco lha  pe los  cursos  de ação ,  sendo  
que  os in te re s se s  a ssu m e m  pape l  c o m p le m e n ta r  em tal c o n f ig u ra ç ã o .
2.4. Interesses
A e x p l i c a ç ã o  da ação por  meio  dos in te re s se s  se re fe re ,  b a s i c a m e n te ,  
aos p r o p ó s i to s  p a r t i c u la re s  de in d iv íd u o s  ou g rupos  (P rov is ,  1996) .  Es ta  
e x p l i c a ç ã o  d i fe re  da e x p l i c a ç ã o  da ação por  meio de va lo re s  p ú b l ic o s ,  pe lo  
fato de que  es ta  ú l t im a  c o n s id e ra  que  q u a lq u e r  pessoa ,  na m esm a  s i tu a çã o ,  
far ia  a m esm a  co isa ,  sendo que a p r im e i ra  c o n s id e ra  os m o t iv o s  
p a r t i c u la re s  que  p e r m e ia m  a ação. Ass im ,  os in te re s se s  e s tão  r e l a c io n a d o s  
in t r in s e c a m e n te  com as e sc o lh a s  in d iv idua is  e va n ta ge ns  p r iv a d a s  (P ro v i s ,
1996).
Os in te re s se s ,  da m esm a forma que  os va lo res  e s tão  r e l a c io n a d o s  à 
cu l tu ra ,  e s tão  r e l a c io n a d o s  ao s i s tem a  de poder .  Lukes  (1980 ) ,  su s t e n ta  um a  
d e f in iç ã o  de p od e r  b a se ad a  na noção  dos in te re sse s .  Para  o a u to r  o p o d e r  
pode  ser  de f in id o  com o “ A exerce  poder  sobre  B, quando  A a fe ta  B de um 
modo c o n t r á r io  aos in te re s se s  de B ” ( p .31). O au to r  r e s sa l t a  que  q u a lq u e r  
v i são  do po d e r  se b ase ia  em a lgum a  concep ção  n o rm a t iv a  e s p e c í f i c a  dos 
in te re s se s .
M in tz b e rg  (1983)  su b l in ha  que  o es tudo  do pod er  tem  g rande  
im p o r tâ n c ia ,  se p r e te n d e m o s  e n te n d e r  como as o rg a n iz a ç õ e s  fu nc ion am :  
m ed ian te  a aná l i se  do poder ,  pod e-se  v i s lu m b ra r  a spec tos  o r g a n iz a c i o n a i s  
im p o r ta n te s  para  q u a lq u e r  t ipo de e s tudo ,  c o n s id e ra n d o  os in t e re s se s  e 
con f l i to s  en v o lv id o s .
M in tz b e rg  (1985)  p ropõe  que se u t i l i ze  uma p e r sp e c t iv a  p o l í t i c a  
sobre  as o rg a n iz a ç õ e s ,  a rg u m e n tan d o  que  es tas  p od em  ser  e n te n d id a s  com o 
arenas  p o l í t i c a s .  Para  o au tor ,  p o l í t i c a  pode  ser e n te n d id a  com o su b s i s t e m a
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de in f lu ên c ia  na o rg a n iz a ç ã o  en t re  m ui tos .  Esse  s i s tem a  p o l í t i co  pode  ser 
d e sc r i to  como re f lexo  de pod er  “ t e c n ic am e n te  i l e g í t i m o ” . A ss im ,  o au to r  
asseve ra :  “ O c o m p o r ta m e n to  p o l í t i co  é t i p ic am e n te  pe rm e ad o  por  d iv i sõ e s  e 
c o n f l i t o s ,  g e ra lm e n te  c o lo c a n d o  in d iv íd u o s  e g rupos  c on t ra  a a u to r id a d e  
fo rm al ,  a id e o lo g ia  ace i ta ,  a ‘e x p e r t i s e ’ ou uma con t ra  a o u t r a ” (p. 134).
A u t i l i z a ç ã o  da m e tá fo ra  po l í t i c a  no es tudo  das re laç õ e s  en tre  
in te re s se s ,  c o n f l i t o s  e poder ,  p ro p o s ta  por  M organ  (1996) ,  p o s s ib i l i t a  
v i su a l i z a r  as o rg a n iz a ç õ e s  como redes  de pessoas  com in te re s se s  
d ive rgen tes ,  que  se unem  em função  de uma o p o r tu n id a d e  v i s lu m b r a d a  por  
todos  como út i l  para  a c o n se c u çã o  de seu p róp r io s  in te re s se s ,  p e r m i t in d o  
levar  à tona  os in te re s se s  su b jacen tes  ao p rocesso  de m uda nça ,  bem  com o 
as reações  por  ele  de se n c ad e a d as .
Den tro  dessa  v isão ,  Enz  (1988)  a f i rm a  que  as o rg a n iz a ç õ e s  
c o n s i s te m  em “ ... d i f e r en te s  c o a l iz õ e s  de in te re s se s  (M arch ,  1962) com 
d ive r so s  va lo re s ,  que  gu iam  e in fo rm am  suas  ava l ia çõ es  do am b ien te  
e x t e r n o ” (p. 285).
S eg u ind o  por  e s ta  l inha , Hardy  e C legg  (1996) ,  c i tam  que as 
p r im e i ra s  p e sq u isa s  r ea l i za d a s  sobre  o poder  na o rg a n iz a çã o  g e r a lm e n te  
ig n o ra v a m  c o m p le ta m e n te  a p o s s ib i l i d a d e  de que  os ge ren tes  
( ad m in i s t r a d o r e s ) ,  como q u a lq u e r  ou t ro  grupo  den tro  da o r g a n iz a ç ã o ,  
p ro c u ra s se m  com suas ações  a sa t i s fação  de seus  p róp r io s  in te re s se s ,  que 
p o d ia m  ser  d i fe r e n te s  dos in te re sses  da o rgan ização .
B o lm an  e Deal  (1991)  r e s u m e m  em c inco  p ropo s iç õe s  a v isão  de 
o r g a n iz a çõ e s  como a renas  p o l í t i c a s ,  as qua is  con têm  uma v a r ied ad e  
c o m p le x a  de in te re s se s  in d iv id u a i s  e g rupa is .  A p r im e i ra  é de que  as 
o r g a n iz a çõ e s  são c o a l iz õ e s  c om p os tas  de vár ios  in d iv íd u o s  e g rupos  de 
in te re sses .  A segunda  é de que e x is tem  d i fe renç a s  du ráve is  en t re  os
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in d iv íd u o s  e g rupos  no que  se re fe re  a seus va lo res ,  p re fe r ê n c ia s ,  c renças ,  
in fo rm aç õe s  e p e rce p ç õ es  da rea l id ad e ,  e que es tas  d i fe ren ç a s  m uda m  m uito  
v a g a ro sa m e n te ,  se tan to .  A te r ce i r a  p ropo s iç ão  é de que  a m a io r i a  das 
dec i sões  mais  im p o r ta n te s  na o rg a n iz a çã o  e n v o lv em  a a locação  de rec u rsos  
e scassos .  A q ua r ta  é de que, po r  causa  dos recu rsos  e sc a s s o s  e das 
d i fe renças  d u ráve is ,  o c o n f l i to  é a spec to  cen t ra l  na d in âm ic a  
o rg a n iz a c io n a l ,  f ic and o  o pod er  com o o mais  im p o r ta n te  recu rso .  A q u in ta  
e ú l t im a  p ro p o s iç ã o  dos au to res  é de que  os o b je t iv o s  e de c i sõe s  
o r g a n iz a c io n a i s  e m e rg em  da ba rgan ha ,  n e g oc iação  e m a n ip u l a ç ã o  por  
p os ições  en t re  os m em bros  das d i fe ren te s  coa l izões .
A d o tan d o  uma p e r sp e c t iv a  da tom ada  de dec i são ,  H ic k so n  et  al. 
(1990)  t r azem  uma a ná l i se  dos a spec tos  p o l í t i co s  da o r g a n iz a ç ã o ,  em 
espec ia l  o pape l  d e se m p e n h a d o  pe los  in te re sses .  S egundo  os au to re s ,  a 
dec i são  e n v o lv e  sem pre  a r e so luç ã o  de p ro b lem a s , na qual  d iv e r sa s  pa r te s  
e x e rc em  in f lu ê n c ia s  c o n f l i t a n te s ,  po r  causa  de seus in te re s se s  c o n f l i t a n te s .  
Ass im ,  as o r g a n iz a ç õ e s  podem  ser  v is tas  como uma co leção  de jo g o s  
p ra t ic ad o s  pe los  m em bros  que ten tam  m elh orar  suas  p o s iç õ e s  de poder ;  
e n t r e t an to  “es ta s  não são ba ta lhas  de v ida  ou m orte ,  mas jo g o s  po r  p o s iç õ e s  
d en t ro  do s i s t e m a ” (H ic kson  et al . ,  1990, p. 13).
H ickson  et al. (1990)  a rg u m e n tam  que  os d iversos  in te re s se s  
e x i s t e n te s  na o rg a n iz a ç ã o  podem  ser  c la s s i f i ca d o s  de acordo  com  o grau  de 
com o es tes  são c o n s id e ra d o s  no p rocesso  de to m ada  de d ec i sões ,  sendo  que 
o in te re s se  bás ico ,  c o m p a r t i lh a d o  pe los  m em bros  de uma o r g a n iz a ç ã o ,  é a 
c o n t in u id a d e  des ta  e, t am bém ,  a e s ta b i l id a d e .
Já H in ings  e G ree n w o o d  (1989)  a rg u m e n tam  que  as o r g a n iz a ç õ e s ,  
v i s ta s  como s i s tem as  p o l í t i co s ,  possuem  grupos  com va n ta ge ns  que 
p re ss io n a m  grupos  sem van tagens ,  a fim de su s te n ta r  pad rões  de
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p r iv i lé g io s ;  cada  grupo  da o rg a n iz a çã o  possu i  in te re s se s  d i s t in to s  dos 
ou t ros  grupos ,  o c a s io n a n d o  cer ta  co m p e t iç ão  sobre  os r ecu rsos  d i s p o n ív e i s ,  
ge rando  co n f l i t o s  d e l ib e ra d o s .
S egundo  H in ings  e G ree n w o o d  (1989) ,  a noção de in te re s se s  tem 
aparec ido  so m en te  e s p o r a d ic a m e n te  den tro  da l i t e ra tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  e 
se re fe re ,  p r in c ip a lm e n te ,  à d i s t r ib u iç ã o  de recu rsos  e scassos  e à in e v i tá v e l  
o r ie n ta ç ão  e m o t iv aç ã o  dos m em bros  em m an te r  e a u m e n ta r  suas  d e m a n d a s  
secc iona is .
Já M organ  (1996)  a f i rma:  “ Ao se fa lar  de ‘i n t e r e s s e s ’ , fa la -se  sobre  
um con ju n to  c o m p le x o  de p r e d i sp o s iç õ e s  que e n v o lv em  o b je t iv o s ,  va lo re s ,  
de se jo s ,  e x p e c t a t iv a s  e ou t ras  o r ien tações  e in c l in a çõ es [ , ]  que  l evam  a 
pesso a  a agir  em uma e não [em] ou t ra  d i r e ç ã o ” (p. 153).
Para  a m p l ia r  o e n te n d im e n to  do c o nce i to  de in te re s se s ,  M org an  
(1996)  a p re se n ta  uma c l a s s i f i c a ç ã o  de três dom ín ios  in te r l ig a d o s  r e l a t iv o s  à 
ta refa ,  à c a r re i ra  e à v ida  pessoa l  de d e te rm in ad o  m em bro  da o rg a n iz a ç ã o .  
Os in te re s se s  da ta re fa ,  com o o p róp r io  nome ind ica ,  e s tão  r e l a c io n a d o s  
com o t r aba lho  que  a lguém  e xecu ta  den tro  da o rgan ização .  Os in t e re s se s  de 
c a r re i ra  são as a sp i r a çõ es  e v i sões  de um fu turo  dese jado ,  que  o m em bro  
t raz  para  o loca l  de t r a b a lh o  e que  podem  ser in d e p e n d e n te s  do t r a b a lh o  que 
es ta  r ea l i za n d o .  Os in te re s se s  e x t ra -m u ro s  são as a t i tudes  p ró p r ia s ,  os 
va lo re s ,  as p re fe rê n c ia s ,  as c renças  e con ju n to s  de c o m p ro m e t im e n to s  com 
o m undo  e x te r io r ,  que  o r ie n ta m  a fo rm a como o m em bro  age em re laç ão  à 
ta re fa  e à ca r re i ra .
A ss im ,  os m em bros  da o rg an ização  p o s su e m  d i fe ren te s  fo rm as  de 
a locar  seus  in te re s se s  nos d i fe ren te s  dom ín ios ,  p ro d u z in d o  grande  
d iv e r s id a d e  de e s t i lo s  de c o m p o r ta m e n to .
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Outro  t ipo  de c l a s s i f i c a ç ã o  é a p re se n tad a  por  H in ings  e G re e n w o o d  
(1989): a f i rm a m  que  a noção  de in te re s se s  pode ser  d iv id id a  em dois  
a spec to s ,  in te re s se s  ob je t iv o s  e su b je t iv os .  O c o nce i to  de in te re s se s  
ob je t iv o s ,  su s te n ta d o  em bases  m a te r ia l i s t a s ,  en f re n ta  a ob jeção  de que  as 
pessoas  agem  com base  em suas in te rp re ta çõ es  su b je t iv a s ;  e n t r e t a n to  os 
dois  a spec tos  são n e ce s s á r io s  pa ra  um m aio r  e n te n d im e n to  de sua  d inâm ica .  
Os in te re s se s  ob je t iv o s  pod em  ser  u t i l i z a d o s  como base  de aná l i se  pa ra  
d e m o n s t ra r  os g a n h a d o re s  e pe rded o res  m a te r ia i s  das d i sp u ta s  sobre  os 
r ecu rsos  o rg a n iz a c io n a i s ;  po rém ,  os au to res  r e s sa l ta m  que  so m en te  a 
u t i l i z a ç ã o  do co n c e i to  ob je t iv o  dos in te re sse s  não ab range  as s i tu a çõ es  em 
que  os g rupos  ou in d iv íd u o s  não agem de acordo  com seus  in te re s se s  
m a te r ia i s .  Para  o e n te n d im e n to  des te  t ipo  de ação, e les su ge re m  que se 
r e l ac io n e  o co n c e i to  de in te re s se s  su b je t iv os  com os va lo re s  dos 
e n v o lv id o s ,  sendo  que  es tes  e s ta b e le c e m  os fins e p re fe r ên c ia s  su s te n ta d a s .
H in ings  e G re e n w o o d  (1989)  re s sa l ta m ,  a inda ,  que  em d e te rm in a d a  
o r g a n iz a çã o  há d i s t in to s  in te re s se s  c o m p e t indo .  Os in te re s se s  d o m in a n te s  
são aque les  e n g e n d ra d o s  na e s t ru tu ra  o rg a n iz a c io n a l ,  r a r a m e n te  
q u e s t io n a d o s  e que são l e g i t im ad os  pe la  p róp r ia  e s t ru tu ra ;  du ran te  o 
p ro c es so  de m uda nça  esses  in te re s se s  d om in an te s  podem  ser  d e s a f i a d o s  por  
in te re s se s  a l t e rn a t iv o s .
A aná l i se  dos in te re s se s  pode  rev e la r  como os p ro c es so s  de m u d a n ça  
d e s e n c a d e ia m  a reação  dos d ive r so s  m em bros  e n vo lv ido s .  A d e sp e i to  de os 
in te re s se s  p o s su í re m  in d e p e n d ê n c ia  ana l í t i ca ,  eles pos su e m  e s t r e i t a  l igação  
com os va lo re s  e não devem  ser  t ra tados  sem levar  em c o n s id e ra ç ã o  esses  
ú l t im os .
O l e v a n ta m e n to  da q ues tão  dos in te re sse s  r e s sa l t a  o c a rá te r  po l í t i co  
da m udança ,  m a n i fe s t a d o  na fo rm ação  de coa l izões  vo l tadas  à c o n se c u çã o
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de de te rm in a d o s  o b je t iv o s .  D uran te  o p ro c es so  de m udança ,  os pad rões  
cu l tu ra i s  são l e g i t im a d o s  em função  do grau de c o n g ru ê n c ia  com  os 
in te re s se s  dos m em bros  da o r g a n iz a çã o ,  pelo  que  es tas  novas  p rá t ic a s  
o rg a n iz a c io n a i s  p od em  ser  ace i tas  ou re j e i ta d as  na m ed id a  em que  os 
in te re s se s  e os va lo re s  dos m em bros  e s te jam  c o n v e rg e n te s ,  e d e p e n d e n d o  
do grau de im p o r t â n c ia  que  os m em bros  lhes  a t r ib u e m  (F e u e r sc h ü t t e ,  1996).
Ass im ,  a de f in iç ã o  dos in te re s se s  de H in ings  e G re e n w o o d  (1989)  
p rovê  c o n s id e ra ç õ e s  sobre  como os m em bros  reagem  à m uda nça ,  se e les 
agem  e se es tão  c o m p ro m e t id o s  com ela  ou com o s ta tus  quo.
Enz (1986)  a s soc ia  a reação  de ace i tação  da m u d a n ça  à o c o r rê n c ia  
de c o n g ru ê n c ia  en t re  os in te re s se s  dos in te g ra n te s  da o rg a n iz a ç ã o .  Es ta  
c o n g ru ê n c ia  ocor re ,  quand o  es tes  in teg ran tes  v i su a l i z a m  a p o s s ib i l i d a d e  de 
fo r ta le ce r  ou m an te r  a a tua l  d i s t r ib u iç ã o  dos recu rsos  o r g a n iz a c io n a i s ,  bem 
como a va l id aç ã o  de seu c o n ju n to  de va lo res .
2.5. Mudança, Valores e Interesses
O in te re s se  pe la  m u d a n ça  to rna -se  cada  vez mais  im p o r ta n t e  den t ro  
dos e s tud os  o r g a n iz a c io n a i s ,  uma vez que  o a m b ien te  em que  as 
o rg a n iz a çõ e s  se in se rem  se t r a n s fo rm a  em ve loc id ade  c re scen te .
Não são só as p re s sõ e s  a m b ien ta i s  que  fu n d a m e n ta m  o e n te n d im e n to  
da m udança .  Para  o a c o n te c im e n to  da m udança ,  os m em b ro s  de um a 
o rg a n iz a çã o  p re c i s am  in t e rp re ta r  esse  am bien te  e v e r i f i c a r  que  fo rm a  es tas  
m udanças  in f l u e n c i a r ã o  suas  pos ições  de poder .  D e s ta  fo rm a ,  o 
e n te n d im e n to  da m uda nça  im p l ica  o e n te n d im e n to  do s i s te m a  de va lo re s  
que os m em bros  da o rg a n iz a ç ã o  c o m p ar t i lh a m ;  é por  meio  desse  s i s t e m a  
que eles in te rp re ta m  o am b ien te ,  e como os m em bros  v i s u a l i z a m  a 
sa t i s faç ão  de seus in te re s se s  com a im p le m e n ta ç ã o  da m udança .
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D entre  as d i fe r en te s  ten d ê n c ia s  que  c o n f ig u ra m  o a m bien te  
o rg a n iz a c io n a l ,  m erece  de s ta qu e  a aqu is ição  de em presas .  P a rece ,  p o r ta n to ,  
que o e n te n d im e n to  da a q u i s iç ão  de em presas  p o s s ib i l i t a ,  s im u l ta n e a m e n te ,  
o e n te n d im e n to  do p ró p r io  p roc es so  de m udança ,  com o ta m b ém  re sp o n d e  
uma das p r in c ip a i s  q u e s tõ e s  que  hoje  e s tão  sendo le v a n ta d a s .  R e s sa l t a - se ,  
a inda ,  que  fusões  e a q u i s iç õ e s  de em presas  têm sido o m odo  d o m in a n t e  que 
as o r g a n iz a çõ e s  ado tam  como e s t r a té g ia  de in t e rn a c io n a l i z a ç ã o  na ú l t im a  
década ,  ou t ra  g rande  te n d ê n c ia  a m b ien ta l  (W eber  et al . ,  1996).
A m u d a n ç a  o rg a n iz a c io n a l  não é fen ôm eno  s im ples .  E x i s te m  
d i fe ren tes  t ipos  de m uda nça ,  d e p e n d e n d o ,  ba s ic a m e n te ,  de seu c o n te ú d o ,  da 
v e lo c id ad e  com que  es ta  ocor re  e da sua am pl i tude .  G ree n w o o d  e H in ings  
(1996)  a p re se n ta m  um a  d i s t in çã o  en tre  m udança  rad ica l  e c o n v e r g e n te  e 
en t re  m uda nça  r e v o lu c io n á r i a  e e v o lu c io n á r i a .  A m u d a n ça  rad ica l  e n v o lv e  a 
t roca  da o r ie n ta ç ã o  se g u id a  pe la  o rg a n iz a çã o  e a c o n se q ü e n te  t r a n s f o r m a ç ã o  
da o rg a n iz a çã o .  Es ta  o r ie n ta ç ão  é de f in id a  pelo  que os au to res  c l a s s i f i c a m  
como a rq u é t ip o s  o rg a n iz a c io n a i s ,  com ênfase  nas idé ias  e va lo res  
c o m p a r t i lh a d o s .  Por  ou t ro  lado,  a m udança  c o n v e rg en te  é o a ju s t a m e n to  da 
o r g a n iz a çã o  à o r ie n ta ç ão  j á  e x is ten te .  A m uda nça  r e v o lu c io n á r i a  a con tece  
de m an e i ra  r áp ida  e a fe ta  todas  as par tes  da o rg a n iz a çã o  s im u l t a n e a m e n te ,  
e nqua n to  a m uda nça  e v o lu c io n á r i a  acon tece  devaga r  e a fe ta  as pa r tes  da 
o r g a n iz a çã o  g ra d u a lm e n te .  A d i s t inçã o  p ropo s ta  pe los  au to res  d e m o n s t r a  
que , ao se fa la r  sobre  m udança ,  se deve e sp e c i f i c a r  sobre  qual  t ipo de 
m udança  se es tá  t r a ta n d o ,  uma vez que , de acordo  com  o tipo, o p ro c e s so  
de m uda nça  a p re se n ta  d i fe ren te s  c a ra c te r í s t i c a s ,  de aco rdo  com seu 
c o n teúdo ,  ve lo c id ad e  e am p l i tu de .
P ode -se  m e n c io n a r  que a aqu is ição  de e m p re sa s ,  e n te n d id a  com o 
t ipo e spec ia l  de m udança ,  pa rece  de se n c ad e a r  um p ro c es so  de m u d a n ça
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rad ica l  r ev o lu c io n á r i a ,  pe la  sua am p l i tu de ,  a t in g ind o  todas  as pa r tes  da 
o r g a n iz a çã o ,  a v e lo c id a d e  e seu con teúdo ,  onde  há,  segundo  a l i t e ra tu ra  
e s p e c i a l i z a d a ,  um p re d o m ín io  de reo r i en taç õ e s  e s t ra té g ic as .
A u t i l i z a ç ã o  dos a rq ué t ipo s  pode se rv i r  como base  para  se d i s t in g u i r  
uma m u d a n ça  rad ica l  de uma m udança  c o n v e rg en te ,  a rq u é t ip o  que  a 
o rg a n iz a çã o  su s ten ta .  Ao se fa la r  sobre  a rq ué t ipo s  o rg a n iz a c io n a i s  não se 
pode  d e ixa r  de lado o co n c e i to  de cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l ,  c o n s id e ra n d o  que 
o p r im e i ro  inc lu i  os va lo re s  na sua con f igu ração .  A ju n ç ã o  dos c o n c e i to s  de 
m u d a n ça  e c u l tu ra  o r g a n iz a c io n a l  en f ren ta  a lgum as  d i f i c u ld a d e s ,  por  aqu i lo  
que  a p ró p r ia  c u l tu ra  r e p re se n ta  (H endry  e Hope, 1994).  A idé ia  p re sen te  na 
l i t e ra tu ra  o rg a n iz a c io n a l  de que  a cu l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  d i f i c i lm e n te  m uda  
d e r iva  do c o n c e i to  de c u l tu ra  d e se n v o lv id o  na a n t ro p o lo g ia .  W i lk in s  e 
O uchi  (1983)  a rg u m e n ta m  que  essa  v isão  não é to ta lm e n te  v á l id a  para  as 
o rg a n iz a ç õ e s ,  uma vez que  as o rga n iz a çõe s  j a m a i s  cheg arão  ao n íve l  de 
p r o fu n d id a d e  de c o m p a r t i l h a m e n to  e e n te n d im e n to  da r ea l id ad e  com o nas 
s o c iedades  em geral.
A c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l ,  po r tan to ,  é pa ss íve l  de m ud a n ça s  rad ica is ,  
ou se ja ,  e s t r a té g ic a s ,  com  m ui to  mais fac i l id a d e  que  a c u l t u ra  das 
so c ie da de s .  C om o o o b je t iv o  do t r aba lho  é o e n te n d im e n to  da m u d a n ç a  e, 
p r in c ip a lm e n te ,  dos p ro c es so s  de l e g i t im ação  e r eação  dos m em b ro s  da 
o rg a n iz a ç ã o  sobre  a m udança ,  a u t i l i z a çã o  da c u l tu ra  com o e le m e n to  
c o n d i c io n a d o r  da m u d a n ça  parece  re levan te ,  mas o co n c e i to  de c u l t u ra  é de 
d i f í c i l  o p e r a c io n a l i z a ç ã o  (S m irc ich ,  1983).  D en tre  as fo rm as  de 
o p e ra c io n a l i z a ç ã o  do co n c e i to  de cu l tu ra ,  a u t i l i z a ç ã o  dos va lo re s  com o 
r e p re se n ta t i v o s  da c u l tu ra  é a que  tem m aior  d e s e n v o lv im e n to  e ace i t aç ão ,  
uma vez os va lo re s  são c o n s id e ra d o s  c o m p o n e n te s  p r in c ip a i s  da c u l tu ra  
o rg a n iz a c io n a l  (Enz,  1988; Enz, 1986; H ofs tede  et al . ,  1990).
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A c o n c e n t r a ç ã o  em va lo res  c o m p a r t i lh a d o s  como foco de aná l i se  
p e rm i te  o e n te n d im e n to  da d in âm ic a  o rg a n iz a c io n a l ,  po rqu e ,  qu a n d o  há 
q u a lq u e r  a l te raç ão  na c o n f ig u ra çã o  dos va lo res  o r g a n iz a c io n a i s  ha ve rá  
tam bém  m uda nça s  na o rg a n iz a çã o  para  que es ta  se e n ca ix e  d e n t ro  des ta  
nova  c o n f ig u ra ç ã o  (H in ings  et al .,  1996).
Os va lo re s  o rg a n iz a c io n a i s ,  i so la d a m e n te ,  não c o n s e g u e m  e x p l i c a r  a 
d in âm ic a  o rg a n iz a c io n a l ,  se ja  na e s ta b i l id a d e  se ja  na m udança .  O u t ro s  
e le m e n to s  in f l u e n c i a m  essa  d inâm ica ,  em espec ia l  quand o  a m u d a n ç a  é 
t ra tada .  Os in te re s se s  su rgem  como estes  e le m e n to s  e d evem  ser  a v a l ia d o s  
na d e te rm in a ç ã o  do c o m p o r ta m e n to  das o rga n iz a çõe s  e do pape l  que  es tes  
d e se m p e n h a m  na l e g i t im a ç ã o  da m udança .
G ree n w o o d  e H in ings  (1996)  sugerem  que  a d in âm ic a  o r g a n iz a c io n a l  
é e n te n d id a  por  meio  da ava l iação  dos in te re s se s  e do c o m p ro m e t im e n to  
que  os m em bros  têm com os va lo res  o rg a n iz a c io n a i s .  Os v a lo re s  e 
in te re s se s ,  para  os au to re s ,  fu n c io n am  como p r e c ip i t a d o re s  das p r e ssõ e s  
para  a m u d a n ç a  den tro  das o rga n iz a çõe s ,  e s tando  va lo re s  e in te re s se s  
in t r in s e c a m e n te  l igados .  Ass im ,  a m udança ,  em espec ia l  a m u d a n ç a  rad ica l ,  
so m en te  o c o r re rá  se os in te re s se s  e s t iv e re m  a ssoc iados  a um p ad rão  de 
c o m p ro m e t im e n to  com os novos  va lores .
Desta  fo rm a ,  a c o m p re e n sã o  da m udança  e nvo lve  a c o m p re e n s ã o  dos 
va lo res  e in te re s se s  a e la  su b jacen tes  e sua c o n g ru ê n c ia  com  os va lo re s  e 
in te re s se s  o r g a n iz a c io n a i s .  Por  es ta  razão ,  os va lo re s  e in te re s se s  
o r g a n iz a c io n a i s  fu n c io n a m  como l im i ta do res  dos p r o c es so s  de m u d a n ça ,  
r e s t r in g in d o  sua  a b ra n g ê n c ia  e ve loc idade .
As r e s i s t ê n c ia s  à m uda nça  estão  re lac ion ad as  com a c o n f ig u ra ç ã o  de 
va lo res  e in te re s se s  que  uma o rg an ização  possu i .  A id e n t i f i c a ç ã o  dos 
m em bros  de uma o rg a n iz a çã o  com a c o n f ig u ra ç ã o  de va lo res
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o r g a n iz a c io n a i s  com o sendo  co r re to s  e a m ane i ra  p róp r ia  de se f az e re m  as 
co isas  levam  à r e s i s t ê n c ia  e r e s t r in g e m  o a co n te c im e n to  de m u d a n ça s  
e s t r a té g ic a s  (M a c h a d o -d a - S i l v a  e F e rnandes ,  1998);  es ta  in é rc ia  
o r g a n iz a c io n a l  pode  ser  q u e b ra d a  por  c r i ses  f inance i ra s  ou m ud a n ça s  na 
a lta  a d m in i s t r a ç ã o  (B a rke r  III e D uha im e ,  1997).  Esse  é j u s t a m e n t e  o caso 
da a qu is iç ão  de em presas .
Com o o p ro c es so  de m udança  envo lve  t a m b ém  os p ro c e s so s  de 
l e g i t im aç ã o  des ta ,  pode  d em o ra r  m eses ,  ou até anos,  para  que  os m em b ro s  
da a d q u i r id a  fo rm em  im pres sõe s  e s táve is  e reações  sobre  as d i fe r en ç a s  
cu l tu ra i s  en t re  e la  e a a d q u i re n te  (W eber ,  1996).
A r ev i sã o  de l i t e ra tu ra  c on t ida  nes ta  par te  do t r a b a lh o  teve  com o 
ob je t iv o  le v a n ta r  a lgum as  ques tões  sobre  a m uda nça  o r g a n iz a c io n a l ,  
e sp e c i f i c a m e n te  as aqu is iç õ e s ,  sob uma ó t ica  cu l tu ra l  e p o l í t i c a .  A ss im ,  
p od e-se  a m p l ia r  o e n te n d im e n to  sobre  os im pac to s  do p ro c e s so  da 
a qu is iç ão ,  f o c a l i z a n d o  os t ipos  de reação  que  os m em bros  da o rg a n iz a ç ã o  
ap re se n tam ,  b a se ad o s  em va lo res  e in te re sses  o rg a n iz a c io n a i s .  N es te  
sen t ido ,  d e v e m -se  r e s s a l t a r  os p ro c ed im en to s  m e to d o ló g ic o s  que  se rão  
u t i l i z a d o s  para  a a ná l i se  em pír ica .
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3. METODOLOGIA
A im p o r t â n c ia  de se r e s sa l t a r e m  os p ro c e d im e n to s  m e to d o ló g ic o s  
que serão  u t i l i z a d o s  é fu n d a m en ta l  em um t raba lho  c ie n t í f i c o ,  pois  da 
m e to d o lo g ia  d e p e n d e  o que se ava l ia  e com o os c onc e i to s  fo ram  av a l ia d o s  
e m p i r i ca m en te .
A e x p l i c i t a ç ã o  dos p r o c e d im e n to s  m e to d o ló g ic o s  u t i l i z a d o s  rev e la ,  
p o r ta n to ,  as e sc o lh a s  fe i tas  pe lo  p e sq u isa d o r  para  a ava l ia çã o  do fen ô m e n o  
e s tudado .  Esses  p r o c e d im e n to s  m e to d o ló g ic o s  ga ran tem ,  ou não, a v a l id a d e  
dos r e s u l t ad o s  o b t id o s  na pesqu isa .  Ass im ,  o p e s q u isa d o r  deve  u t i l i z a r  os 
p r o c e d im e n to s  m e t o d o ló g ic o s  que  m e lho r  se adap tem  ao fen ô m e n o  e s tu d a d o  
e aos seus  o b je t ivo s .
N es ta  pa r te  do t r a b a lh o  é fe i ta  uma desc r ição  dos p r o c e d im e n to s  
m e to d o ló g ic o s  u t i l i z a d o s ,  com  o p ropó s i to  de a v e r ig u a r  as m u d a n ça s  
d e co r re n te s  da a q u i s iç ã o ,  e n fa t i z a n d o - s e  as reações  dos m em b ro s  dos 
g rupos  de d i r ig en te s  dos n íve is  tá t ico  e op e rac io n a l  na E m p resa  A lp ha  e do 
grupo  de d i r ig en te s  dos n íve is  e s t r a té g ic o  e tá t ico  da E le c t ro lu x
3.1. Especificação do Problema
3.1.1. P e r g u n t a s  d e  P e s q u i s a
C o n s id e ra n d o  a na tu re z a  do fenôm eno  e s tu d ad o ,  bem  com o os 
o b je t ivo s  p ro p o s to s ,  a u t i l i z a ç ã o  de p ro c e d im e n to s  q u a l i t a t iv o s  de a ná l i se  
parece  a mais  adeq uada .  Es ta  e sco lha ,  a lém de c o n s i s te n te  com os o b je t iv o s  
da p esqu isa ,  d e m o n s t ra  c o e rê n c ia  com a base  t e ó r i c o - e m p í r i c a  a p re s e n t a d a  
a n te r io rm e n te ,  uma vez que  as ca tego r ia s  a na l í t i ca s  se le c io n a d a s  pa ra  
r e s p o n d e r  ao p r o b l e m a  de p e sq u isa  d i f i c i lm e n te  p od em  ser  q u a n t i f i c a d a s .
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A ss u m in d o  que  es te  e s tud o  é de n a tu reza  d e s c r i t i v o - q u a l i t a t iv a ,  e 
que  não há d e s e n v o lv im e n to  su f i c i en te  na l i t e ra tu ra  sobre  o r e l a c io n a m e n to  
das ca t eg o r i a s  a n a l í t i ca s  que  pe rm i ta  fo rm u la r  h ipó te se s  p re c i s a s ,  po d e -se ,  
a pa r t i r  da base  t e ó r i c o - e m p í r i c a ,  fo rm u la r  as segu in te s  p e rg u n ta s  de 
pesqu isa .
>  Quais  os va lo re s  e in te re s se s  do grupo  de d i r igen te s  dos n íve i s  tá t i co  e 
o p e rac io n a l  da E m p re sa  A lp ha?
> Quais  os va lo re s  e in te re s se s  do grupo de d i r ig en te s  dos n íve is  
e s t r a té g ic o  e tá t i co  da E le c t ro lu x ?
> Quais  va lo res  e in te re s se s  p re d o m in a ra m  nas a l te rações  p r o m o v id a s  na 
E m p resa  A lpha  e E le c t ro lu x ,  em face da a qu is iç ão  pelo  G rupo  B eta  e 
E le c t ro lu x  M u n d ia l ,  em 1997 e 1996 re s p e c t iv a m e n te ?
>  Qual o t ipo de r eação  ( ac e i tação  ou re s i s t ên c ia )  do grupo  de d i r i g e n te s  
dos n íve is  tá t ico  e op e rac io n a l  da E m presa  A lpha  e do g rupo  de 
d i r igen te s  dos n íve i s  e s t r a té g ic o  e tá t ico  da E le c t ro lu x ,  em face  das 
m udanças  im p le m e n ta d a s  pe lo  Grupo Beta  e pe la  E le c t ro lu x  M u n d ia l ,  
em 1997 e 1996 r e s p e c t iv a m e n te ?
3 . 1 . 2 .  D e f i n i ç õ e s  c o n s t i t u t i v a s  e o p e r a c i o n a i s
M u d an ça  o r g a n iz a c io n a l
DC: A m u d a n ça  o rg a n iz a c io n a l  é a m o d i f i c a çã o ,  pa rc ia l  ou to ta l ,  
dos a t r ibu to s  o r g a n iz a c io n a i s ,  is to  é, e s t ru tu ra ,  p ro c es so s  e c u l tu ra  
o rg a n iz a c io n a l .  A a q u is iç ã o  é v i s ta  com um tipo e spe c ia l  de m u d a n ça ,  que 
c ons i s te  na t roca  do p ro p r ie tá r io  (m a iores  a c ion is ta s )  da o rg a n iz a ç ã o ,  
m udando  o seu c o m a n d o  (N ad le r  e L im per t ,  1994).
Al
DO: O quadro  3.1 foi u t i l i z a d o  para  v e r i f i c a r  as m u danças  
p ro v o ca d a s  pe la  a q u i s iç ão  da E m p resa  Alfa  e da E le c t ro lu x ,  sendo  que  os 
fa tores  fo ram  id e n t i f i c a d o s  por  meio de anál ise  de d o c u m en to s  e e n t r e v i s t a s  
s e m i - e s t ru tu ra d a s  e, p o s t e r io rm e n te ,  ve r i f icado s  m ed ian te  o uso da té c n ic a  
de a ná l i se  de con teúdo .
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Quadro 3.1. Fatores de análise da mudança organizacional.
D IM E N S Õ E S F A T O R E S
A d m in i s t r a ç ã o  E s t ra té g ic a • M issão
• O b je t ivos
• Po l í t i c a s
A rran jo  Form al • D iv isão  do t raba lho
• C en t ra l i za ç ão
• F o rm a l i za çã o
F orm as  de G es tão • P rá t icas
• T ipos  de o r ien tação
• Se to res  o rg a n iz a c io n a i s  p r io r i z a d o s
R ec u rsos  H um an os • L id e rança
• E l im in aç ã o  de ca rgos
• S u b s t i tu iç ão  de pessoas
Fonte: adaptado de quadro de análise de mudança desenvolvido por Clóvis L. Machado-da-Silva, coordenador 
do grupo de estudos organizacionais do CEPPAD/UFPR.
C u ltu ra  O r g a n iz a c io n a l
DC: A c u l tu ra  o rg a n iz a c io n a l  é e n te nd ida  como um c o n ju n to  de 
p re s su p o s to s  bá s ic o s ,  ta is como os va lo res  e as c renças ,  c o m p a r t i l h a d o s  em 
cer to  grau pe lo  seus  m em bros ,  que é u t i l i zado  com o p a râm e t ro  para  suas 
ações  e para  o e n te n d im e n to  dos even tos  que oc o r re m  na r ea l id ad e  (S che in ,
1992).
Para  a o pe r ac i o n a l i z a ç ã o  do e s tudo  da cu l t u ra  será e n f o ca d o  um de 
seus e l eme nt os  cen t ra i s ,  como se d i scu t iu  na base  t e ó r i c o -e mp i r i c a ,  os 
va lores  c omp a r t i l h a do s .
V a lo re s
DC: Os va lores  podem ser  e n t end i dos  como de sc r i ções  sobre  que 
t ipos  de c o m p o r t a m e n t o  ou e s t ados - f in s  são p r e fe r íve i s  a out ros  ( Hin i ngs  et  
al . ,  1996).  Os va lores  e xp r e s s am,  des t a  forma,  p r e fe rênc ia s  por  ce r tos  t ipos  
de c o m p o r t a m e n t o s  ou r e s u l t ados  c o mp a r t i l h a do s  ent re  os m e m br o s  ou 
ent re  grupos  da o r ga n iz a çã o  (Tr i ce  e Beyer ,  1993;  Enz  1986;  Enz ,  1988).
DO: pr e f e r ênc ia s  dec l a radas  ou m an i f e s t ad as  pe lo  g rupo de
di r i gen t e s  em r e l ação  ao p o s i c i o n am e n t o  a s sumido  em face da a qu i s i ção  
so f r ida  pe la  E M P R E S A  Alfa  e da E l e c t r o lux ,  i d en t i f i c ad as  por  meio  de 
en t r ev i s t as  s e m i - e s t r u t u r a d as  e anál i se  doc um en ta l  e, p os t e r i o r m e n t e ,  
ve r i f i c adas  med i an t e  o uso da t écn i ca  de aná l i se  de con t eúdo .
In ter e s se s
DC: Os in t e re sse s  p od e m ser c ons i de ra dos  como um c on j un t o
c o mp l ex o  de p r ed i s p o s i ç õ e s  que e n vo l ve m ob j e t ivos ,  dese jos  e x pe c t a t i v a s  e 
out ras  i n c l i na çõ es  que,  a ssoc ia dos  aos va lores ,  l evam a pe sso a  a agi r  em 
d e t e rm in a da  d i reção  ( Morgan ,  1996) ,  e se r e f e rem,  den t ro  do c o n t e x t o  
o r ga n i z ac i on a l ,  ao r e l a c i o n a m e n t o  ent re  os i n d i v í duos  ou g r upos  na 
d i s t r i bu i ção  dos r ecu r sos  o r ga n i za c i ona i s  (Hin ings  e Gr ee n wo o d ,  1989) .
DO: ne ce s s i da d es  p r io r i zadas  pe los  in t eg ran t es  do g rupo  de
d i r i gen tes  nos nívei s  t á t i co e ope r ac iona l  da E m p r es a  Al fa  e pe los  
d i r i gen tes  no nívei s  e s t r a t ég i co  e tá t i co da E l ec t r o l ux  em r e l ação  ao 
p os i c i o n a m en t o  a s sumi do  em face da aqui s i ção ,  i den t i f i cad as  por  meio  de
49
en t r ev i s t a s  s e mi - e s t ru tu r a d as  e anál i se  doc um en ta l  e, p os t e r i o r m e n t e ,  
ve r i f i c adas  m ed i an t e  o uso da t écn ica  de aná l i se  de con t eúdo .
R eaçã o  à m u d an ça
DC: A reação  à mud a nç a  pode  ser cons i de ra da  como m a n i f e s t a çã o  de 
i nd iv í duos  ou grupos ,  ba se ada  nos va lores  e nos i n t e r e s se s  que o r i e n ta m as 
pe rce pç ões  de seus  i n t eg ran t es ,  em face das ações  t r a n s f o r m a d o r a s  que  
es tão sendo i m p l e m e n t a d a s  na o r gan i zação  (Feue r schü t t e ,  1996) .  A r eação  
pode  a s sumi r  a f o r ma  de ace i t ação  ou r es i s t ênc ia .
A c e i ta ç ã o
DC: r eação  o bs e r va da  quando  os va lores  e/ou i n t e re sse s  dos
membr os  do grupo de d i r i gen t e s  a pr ese n t am uma r e l ação  de c o n g r u ê n c i a  
com os va lo res  e i n t e r e sse s  dos i m pl em en t ad or es  da mu da n ça  (Enz,  1986;  
Enz  1988) .
DO: c o n g r u ê n c i a  dos va lores  e /ou in t e r e s se s  d e c l a ra d a  ou
ma ni f e s t a da  pe lo  g rupo de d i r i gen tes  nos nívei s  t á t i co  e o p e r ac i o na l  da 
E mpr esa  Al pha  e pe lo  g rupo  de d i r i gen tes  nos nívei s  e s t r a t é g i c o  e t á t i co  da 
E l ec t r o l ux  com os va lo res  e i n t e resses  p r e dom ina n t e s  no p r o ce s so  de 
i n t eg ração  da aqu i s i ç ão ,  i den t i f i cados  por  meio de e n t r ev i s t a s  semi -  
e s t r u t u ra da s  e aná l i se  d o c um en t a l  e, pos t e r i o r me nt e ,  ve r i f i c ados  m e d i a n t e  o 
uso da t écn i ca  de aná l i se  de con teúdo .
R e s is tê n c ia
DC: r eação  o bs e r va da  quando  os va lores  e /ou in t e re sse s  dos
m em br o s  do g rupo  de d i r i gen tes  a p r e s en t a r e m uma r e l ação  de 
i n c on g ru ên c i a  com os va lo res  e i n t e resses  dos i m p l e m en t ad o re s  da m u d a n ça  
(Enz,  1986;  Enz,  1988;  Feu er sc hü t t e ,  1996).
50
DO: i n co n g r u ê n c i a  dos  va lores  e /ou i n t e res ses  d e c l a r a d a  ou
m an i fe s t a da  pe lo  g rupo  de d i r i gen t e s  nos nívei s  t á t i co  e o pe r ac i on a l  da 
E mp re sa  Al pha  e pelo g rupo  de d i r i gen tes  nos nívei s  e s t r a t é g i c o  e t á t i co  da 
E l ec t r o l ux  com os va lo res  e i n t e resses  p r e d om in a n t e s  no p r oc es s o  de 
i n t e gra ção  da a qu i s i ção ,  i den t i f i cados  por  meio de e n t r e v i s t a s  semi -  
e s t ru t u ra da s  e aná l i se  d o c um en t a l  e, pos t e r i o r me nt e ,  v e r i f i c ado s  me d i a n t e  o 
uso da t écn i ca  de aná l i se  de con t eúdo .
3 . 1 . 3 .  D e f i n i ç ã o  d e  o u t r o s  t e r m o s  r e l e v a n t e s
I n t e g r a ç ã o  p ó s - a q u is i ç ã o
P r oce ss o  de p ó s - a qu i s i ç ão  que de te rmina  qual  o t ipo de 
r e l a c i o n a m e n t o  ent re  adqu i r i da  e adqu i ren t e ,  a c o m p a t i b i l i d a d e  en t re  as 
p rá t i cas  ge r enc i a i s ,  a e s t ru t u r a  o r ga n i z ac i ona l ,  a cu l t u ra  o rg a n i z a c i o n a l  e a 
c o ns o l i d aç ão  da p r ópr ia  a qu i s i ç ão  (Ol ie,  1994).
C u ltu ra  in te g r a d a
E xi s t ê n c i a  de al to grau de consenso  em torno das m an i f e s t a ç õ e s  
c ul t u ra i s ,  sendo es tas  i n t e r cone c t ad as  c o ns i s t e n t e me n te  e a m p l a m e n t e  
c o m p ar t i l h a da s  pe los  m e m br o s  da o r gan i zação  (Mar t in ,  1992).
C u ltu ra  d i f e r e n c ia d a
A e x i s t ên c i a  de c o nse ns o  só ocor re  nos subgr upos  da o r ga n iz a çã o ,  
f o r mando ,  des t a  forma ,  subcu l tu ra s  dent ro  de uma m esma  o r g a n i z a çã o  
(Mar t in ,  1992) .
G ru p o  de d ir ig e n te s
Gr upo  de i n t e gra n t es  de uma  organ i zação  que ocupa m cargos  nos 
n ívei s  h i e r á rqu i c os  s upe r io re s ,  a s sumindo  papel  d i re t i vo ,  p a r t i c i p a n d o  do 
p r oc es so  de t o ma da  de dec i são  da o rgan ização .  São os r es po ns á ve i s  pe la
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a dmi n i s t r aç ão  da o r ga n i z aç ão  e p od em ser  d iv id i dos  em três n íve i s  
d i s t i n tos  de a co r do  com sua pos i ção  h i e r á rqu ica :  e s t r a t ég i co ,  com a tua çã o  
mais  a b r angen t e ;  t á t i co;  e ope rac iona l .
3.2. Delimitação e design da Pesquisa
3 . 2 . 1 .  D e l i n e a m e n t o  d a  p e s q u i s a
A p e sq u i s a  cons t i t u i  um es tudo  c o mp ar a t i vo  de casos .  O e s tudo  
c omp a ra t iv o  se c a r a c t e r i z a  pe lo  seu obj e t ivo  de c onh e ce r  e c o m p r e e n d e r  o 
que é a o r ga n i z aç ão  por  i n t e rméd io  da c o mp ar açã o  ente  es tas ,  ou se ja ,  “ o 
mé t odo  r ep ousa  sobre  uma  forma de ‘r ac ioc ín io  h o m o l ó g i c o ’ e x e r c e n d o - s e  
não sobre  ob j e tos  emp í r i co s ,  mas sobre  p r op r i e da de s  des tes  ob j e t os  e sobre  
as r e l ações  en t re  es tas  p r o p r i e d a d e s . ” (Bruyne  et al. ,  1991,  p. 228) .
O e s tudo  c o mp a r a t i v o ,  en t r e t an to ,  pode  a ssumi r  d i ve r sa s  fo rmas ,  
va r i ando  de acordo  com o número  das o rga n i z açõe s  e s t ud ad as  e c o m a 
na tu reza  e o t r a t a me n t o  dos dados .  Ass im,  o e s tudo  pode  ser  t an to  de 
na tu reza  q ua n t i t a t i v a  c omo qua l i t a t iva .  Como j á  m e n c i o n a d o ,  as 
c ara c t e r í s t i c as  do f en ô me n o  es tudado  bem como os ob j e t ivos  da p e s qu i s a  
i nd i cam que o p r o c e d i m e n t o  mais  adequado  é de na tu r eza  qua l i t a t i v a .
Dian t e  dessa  c ons t a t aç ão ,  e em face da c o m p l e x i d a d e  da m u d a n ç a  
ana l i sada ,  r e s t r ing i u - se  o e s tudo  a duas  o r gan i zações ;  es ta  e s co lh a  se 
j u s t i f i c a  pe la  ne ce s s i da d e  de p r of und ida de  da aná l i se  e m p r e e n d i d a  pa ra  a 
de t e r mi naç ão  do t ipo de r eação  dos grupos  de d i r i gen tes ;  p o r t a n t o  es ta  
comp ar açã o ,  antes  de t r aça r  qua lque r  t ipo de t eor ia  sobre  o p r oc es s o  de 
muda nça  ou c r i a r  novas  t i po log ias ,  auxi l i a  o a p r o f u n d a m e n t o  das 
obs e r va ções  r ea l i za da s  e o r e f inamen to  das conc lusões .
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Para  p r ove r  es ta  aná l i se  i n t ensa  de cada  uma das o r ga n i za çõe s ,  
u t i l i zou - se ,  s e p a ra d am en t e ,  o d e l i nea men t o  do es tudo  de caso,  para  que  
somente  após es t a  aná l i se  fosse  e mp r ee n d i da  a c o mp a ra çã o  dos d i ve r sos  
a spec tos  s i mi l a re s  e n ão - s i mi l a r es  pudes se  ser  rea l i zada .  S eg u nd o  Yin 
(1987) ,  esse  de l i n e a m e n t o  é r ec om en d ad o  quando  as que s t õe s  são como e 
por que f e n ôm en os  c o n t e mp o r â n e o s  ocor rem,  e é es te  o caso  das 
aqu i s i ções .  Tal  e s tudo  bus ca  a p r o f und ida de  de casos  pa r t i c u l a re s ,  ou seja,  
faz uma  aná l i se  i n t e ns iv a  de de t e rmi nado  f en ôme no ,  p r e v i a m e n t e  
de l i mi t ado  (Bruyne ,  He rma n  e Schou thee t e ,  1991).
Ge ra l me n te ,  o e s tudo  de caso se c ar ac t e r i za  por  p r o c e d i m e n t o s  
q ua l i t a t i vos ,  dev ido  à sua imersão  e ob j e t ivos  de l e va n t a m e n t o  de m ú l t i p l o s  
a spec tos  do f en ôme n o  e s tudado .  Como no p re sen t e  t r aba l ho  o o b j e t i vo  foi  
i d en t i f i ca r  o t ipo de reação  do grupo de d i r i gen t e s ,  ou seja ,  es tá  
r e l ac ion ad o  com os e l e me nt os  sub j e t i vos  e com as r e l ações  en t r e  os 
i n t egran t es  de uma  o r ga n i za çã o ,  ado t a ram- se  p r o c ed i m en t o s  q u a l i t a t i v o s  de 
i nves t i gação .
Na p r esen t e  pe squ i sa ,  para  a ava l i ação  da mudança ,  r e a l i zo u -s e  um 
cor te  l ong i t ud ina l .  Is to se refere  à de t e rmi naç ão  de como o p r oc es so  de 
aqu i s i ção  ocor reu  desde  o in íc io  das negoc i ações  até a sua c o n c lu s ão ,  bem 
como na fo r ma  de i n t eg r aç ão  ent re  a adqu i ren t e  e a dqu i r i da ,  fase  em que as 
m uda nça s  f oram i m p l e m en t ad a s .  A aqu i s i ção  no caso da E l e c t r o l ux  foi 
e f e t i vada  no in í c io  de 1996 e na,  Empr esa  Alpha ,  no in í c io  de 1997;  o 
pe r íodo  c o m p r e e n d i d o  pe la  aná l i se  se in ic ia  na e fe t i vação  da a qu i s i ção  e se 
e s t ende  até a r ea l i za çã o  da pe squ i sa  empí r i ca ,  que  f inda  em j u l h o  de 1998.  
B usc ou - se  o e n t e n d i m e n t o  da mu da n ça  o r ga n i za c i ona l  por  meio  da 
i den t i f i cação  das reações  dos membr os  dos grupos  de d i r i gen t e s ,  com base  
nos va lores  e i n t e r e s se s  c omp ar t i l ha dos .
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O e s tudo  se f oca l i zou  em duas  e mpr esas  d i s t i n t as ,  a E m p r e s a  Alpha  
e a E lec t r o lux .  A E mp r e s a  Alpha  pe rmi t iu  a r ea l i za çã o  do e s tudo  com a 
r es sa lva  de que  o nome  da o r gan i zação ,  bem como e l e me n to s  que 
p o s s i b i l i t a s s e m  sua i m ed ia t a  i den t i f i cação  não fos s em r eve l ados .
3 . 2 . 2 .  P o p u l a ç ã o  e A m o s t r a
Tendo  em vi s ta  as c a t ego r i as  anal í t i cas  da a bo rd a ge m des t e  e s tudo ,  
a e sco lha  do grupo de d i r i gen t e s  parece  adequada ,  pe la  pos i ç ão  e f unção  
que este  g rupo  exe rce ,  po r quan t o  reve la  os va lores  e i n t e re sse s  
p r e do mi na n te s  na o r ga n i z açã o .  A popu l ação  do es tudo  foi  c o n s t i t u í d a  pe lo  
g rupo de d i r i gen t e s  do n íve l  t á t i co  e ope r ac iona l  da E m p r es a  Alpha ,  uma 
e mp r es a  p r i va da  de cap i t a l  f echado ,  de por te  médio ,  com mai s  ou menos  
500 func ion ár io s ,  cujo p r inc ipa l  ob j e t ivo  é o da p r odu çã o  de e m b a l a g e n s  
grá f i cas  de pape l  car t ão ,  e pelo grupo de d i r i gen tes  do nível  e s t r a t ég i c o  e 
t á t i co  da E l ec t r o l ux ,  c o ns t i t u í do  de 52 pessoas ,  uma  e mp r es a  p r iv a da  de 
cap i t a l  aber to ,  de por t e  grande ,  c om mais  ou menos  5 .000  f u n c i on á r i o s ,  
cujo ob j e t ivo  p r inc ipa l  é a p r odu çã o  de e l e t r o do mé s t i c os ,  p r i n c i p a l m e n t e  
aque les  e nq ua d ra d os  na l i nha  branca .  As duas e mpr esa s  e s t ud a da s  es t ão  
l oca l i zadas  em C ur i t i ba -P R.
O grupo de d i r i gen t e s  da E mpr esa  Alpha  foi  d i v id i do  em doi s  n íve i s ;  
o n íve l  e s t r a t ég i co ,  em função  do pr oces so  de aqu i s i ção ,  foi  e x c l u í d o  da 
aná l i se .  O grupo  de d i r i gen t e s  do nível  t á t i co,  comp os t o  pe los  ge ren t e s  das 
d iver sas  áreas  da empr esa ,  é fo r mado  por  sete pessoas .  Nes t e  grupo ,  t oda  a 
p op u l açã o  foi  i nc l u ída  no e s tudo ,  sendo todos  os m e m br o s  f oram 
e n t r ev i s t ados .  Os d i r i gen t e s  do nível  ope r ac iona l ,  c o mp o s t o  pe los  
s uper v i so r es ,  e nc a r r e g ad os  e coor denador ,  c o mp r e e n d e m  mais  de um nível  
i n t e rna men t e ,  e x i s t i nd o  s upe r v i so r  geral ,  de turno e de p r oc es sos
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i ndus t r i a i s .  Para  a a m o s t r a g em  s e l ec i ona ram- se  os membr os  que p o s s u í a m  
cargos  mais  al tos  na h i e r a r qu i a  dent ro  des te  nível ,  i nd i cados  pe la  ge rênc ia .  
Es t e  g rupo  foi  f o r ma do  de nove  pessoas ,  que fo ram e n t r ev i s t adas .
No caso  da E l e c t r o lux ,  após  a a u t or ização  da r ea l i zação  da p esqu i sa  
por  par te  da p r es id ê nc i a ,  p r oc ed eu - se  a duas r eun iões ,  nas qua i s  f o r am mai s  
bem e x p l i c i t ad os  os p r o c ed i m en t o s  da pesqu i sa  e se d e t e r m i n a r a m  as 
pessoas  que se r i am e n t r ev i s t adas .  Com isto,  a p r e s i dê nc i a  de s i g no u  uma  
pe ssoa  para  o con ta to ,  que  se r e s pons ab i l i z ou  pe lo  a g e n d a m e n t o  das 
en t r ev i s t as .
O grupo  de d i r i gen t e s  da E l ec t r o lux  pode  ser  d i v id i do ,  
su c i n t ame nt e ,  em d i re tor i a ,  ge r ênc i a  de d iv i são ,  ge rênc ia  de área  e 
super v i so r es .  C omo  os su pe r v i so r es  c ons t i t u í am um nível  que e s t ava  sendo 
ex t i n to ,  em f unção  do a cha t a me nt o  da empresa ,  e l i m i no u - s e  es te  n íve l  para  
efe i t o  da pe squ i sa ,  r e s t r ing i do - se  es ta  às gerênc ias  e à d i re tor i a .
M o s t ro u - s e  d e sne ces s á r i o  e n t r ev i s t a r  toda a p op u l a ç ã o  dos 
d i r i gen tes .  Após  a r ea l i zação  de 15 en t r ev i s t as  com os mem br o s  do grupo  
de d i r i gen t e s  do nível  t á t i co  e 7 en t r ev i s t as  com os me mb r os  do g r upo  de 
d i r i gen t e s  do nível  e s t r a t ég i co ,  ve r i f i cou- se  a grande  h o m o g e n e i d a d e  das 
op in iões .  Dian t e  des t e  fato,  novas  en t r ev i s t as  a c r e sc en t a r i am  q ua s e  nada ,  
c o n s i d e r an do  a r e p r e s en t a t i v id a de  dos dados .  A a mos t r a  do g r upo  de 
d i r i gen tes  tem,  po r ta n t o ,  c a r ac t e r í s t i c a  de amos t r a  i n t e nc i ona l ,  c o b r in d o  
d i r i gen t e s  de d i fe ren t es  áreas  da o r gan ização .
A e n t r ev i s t a  com o d i re tor  da empresa  foi e xc l u í da  da aná l i se ,  uma  
vez que so me nt e  uma  pessoa  do nível  t i nha  r es pond ido :  ser i a  fáci l
i den t i f i ca r  que m t i nha  aque las  op in iões  a r espe i to  da aqu i s i ção .  Ass im,  
para  ga ran t i r  o a non i ma t o  das i n fo r mações  que e ra m r ev e l ada s  nas 
en t r ev i s t as ,  s u p r i m i u - se  da anál i se ;  en t r e t an to ,  as p r e f e r ên c ia s  e
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n ece ss i da de s  i d en t i f i ca d as  nes ta  e n t r ev i s t a  são ba s t an t e  s imi l a res  às 
e n co n t r a da s  nos g r upos  pesqu i sa dos ,  c on f i r ma ndo  a h o m o g e n e i d a d e  das 
opin iões .
3 . 2 . 3 .  D a d o s : T i p o s , C o l e t a  e T r a t a m e n t o
Para  se ve r i f i c a r  os va lores  e i n t e res ses  c o mp a r t i l h a d o s  deve -se  
a na l i s a r  d i ve r so s  t ipos  de dados ,  t anto  p r imár io s  quan t o  sec undá r io s ,  
c r u za ndo  as i n fo rm aç õ es  obt idas  em cada  fonte ,  para  a s se gu r a r  a va l i d ad e  e 
f i de d i gn i da de  da pesqu i sa .
Vis i t as  a s s i s t e má t i ca s  à o rga n i z açã o  foram u t i l i zadas  como  fa tor  de 
a mb i e n t aç ão  às c a r ac t e r í s t i ca s  o r ga n i za c i ona i s  e seu c on t e x t o ,  p r o p i c i a n d o  
as p r ime i ra s  i n fo rm aç õ es  sobre  a o rgan ização .  Nas v i s i t as  i n i c i a i s ,  s empre  
havia ,  nos doi s  casos ,  um a comp a nh a n t e  de s ignado  pe la  e mpr esa .  Des t a  
mane i r a ,  todos  os que t i nha m conta to  com o p e s q u i sa d or  e ram i n f o rm ad o s  
da r ea l i za çã o  da pesqu i sa .
Esses  p r ime i ro s  con t a tos  se rv i r am para  ob t e r  i m po r t a n t e s  
i n fo r maç õe s  qua nt o  aos a spec tos  h i s tó r i cos  da o r ga n iz a çã o  e suas  
c a r ac t e r í s t i c as  gerai s .  Na Em pr es a  Alpha ,  esses  con t a t o s  r ev e l a r a m  as 
p r ime i ra s  imp r es s õe s  dos func ionár ios  com re l ação  a a qu i s i ç ão  mai s  
f o r t eme nt e  do que na E l ec t r o l ux  pe la  maior  l i be rdade  de q u e s t i o n a m e n t o s  
com ou t ros  f unc i on á r i o s  não r e l ac ionados  para  en t r ev i s t a s .
Após  os p r ime i r os  conta tos ,  p r ocedeu- se  à co le t a  dos dados  
secundá r ios .  Na E m p r es a  Alpha  os dados  se cundá r io s  c o n s i s t i r a m  em 
a lguns  manua i s ,  em e spec i a l  o manua l  da qua l i dade ,  pub l i c aç õe s  in t e rnas  
r e f e ren t es  à h i s t ó r i a  da o r ga ni z açã o ,  impres sos  c o me m o r a t i v o s  e e s t ud os  
in t e rnos  r ea l i za dos  por  funcionár ios . .  Com esse ma t er i a l  foi  pos s íve l  
i den t i f i c a r ,  em p r ime i r a  aná l i se ,  os aspectos  evo l u t i v os  da o r ga n iz a çã o ,  a
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missão  da e mp re sa  antes  e depoi s  da aqu i s i ção ,  a lguns  ob j e t i vo s  e as 
po l í t i cas  gené r i ca s ,  bem c omo a lgumas  normas  e r eg u l ame nt os .
Na E l e c t r o lu x  os dados  secundá r ios  cons i s t i ra m,  b a s i c a me n te ,  na 
p ub l i ca çã o  i n t e rna  d i r i g ida  aos func ioná r ios ,  a qua l  f unc iona  como mei o  de 
d i vu l gaç ão  do que es t á  a co n t ece ndo  na empresa ,  r ea l i za ndo  e n t r e v i s t a s  com 
o corpo  de d i re to re s  e do s i s t ema  de p l a ne j am en t o  da o r ga n i z açã o .
Os dados  s e cundá r i os ,  abo r dados  p r im e i r a me n t e ,  ob t idos  na c on su l t a  
dos d o cu m en t os  o r g a n i z ac i on a i s  ac ima c i t ados ,  f o r am a na l i sa do s  por  meio  
da t écn ica  de aná l i se  doc umen ta l .
Após  a aná l i s e  dos dados  secundár ios ,  i n i c iou- se  a c o l e ta  dos dados  
p r imár io s ,  me d i a n te  e n t r ev i s t a s  s e mi - e s t ru tu r ad as  com o g rupo  de 
d i r i gen tes ,  nos doi s  casos  e s tudados ,  e t ambém c om o bs e r va ções  l i vres .  A 
o bs e r va ção  l ivre  foi  u t i l i za da  com o obj e t ivo  de ve r i f i ca r  a d i n â m i c a  da 
o rga n i za çã o ,  de ma ne i r a  não fo rma l i zada .  De s t a ca - se  na o b s e r va ç ão  a 
pa r t i c i pa ção  do p e sq u i s a d o r  no even to  p r om ov i do  pela  E m p r e s a  Alpha ,  
Sema na  da Qua l i dad e ,  quando  ocor reu  t r e inamen t o  dos f unc i on á r i o s  pe los  
p rópr ios  ge ren t es  e t a m b ém  a d i vu lgaç ão  da nova  mi s s ão  da empr esa .
A u t i l i za çã o  de e n t r ev i s t as  s e mi - es t ru t u r adas  ba s eo u - se  na p r e m i s s a  
de que tal  i n s t r um e n t o  de anál i se  pode  revela r  os va lores  e i n t e re sse s  
s us t en t ados  pe los  m em br o s ,  como res sa l t a  Meyrson:  “ A f o r m a l id a de  dos 
mé t odos  que e v oc a m  dados  a pr esen t áve i s ,  tais c omo e n t r ev i s t a s ,  p o d e m  
l evan t a r  a c ons c iê nc i a ,  dese jos  socia i s  e va lores  e normas  d o m i n a n t e s ” 
(1991,  p. 262) .
As e n t r ev i s t a s  foram r ea l i zadas  com base  em ro te i ro ,  no qual  se 
p rocur ou  o rga n i za r  os pon tos  de in t e resse  da aná l i se .  A o r dem das 
pe r gun t as  seguiu a lóg ica  de se t raçar  um h i s tór i co  do p r oc es so  de m u d a n ç a  
de co r r en t e  da a qu i s i ção ,  pe r mi t indo ,  i n i c i a l ment e ,  uma  c o n t e x t u a l i z a ç ã o  do
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f enôme no  para ,  depo i s ,  i nves t i ga r  mais  d i re t amen t e  as c a t ego r i as  a na l í t i ca s  
e s t abe l ec i das .  As e n t r ev i s t a s  segu i ram es ta  ordem:  fa tores  que l e v a r am  à 
venda  da empr esa ;  p r oc es so  de negoc iação ;  e xpe c t a t i va s  com r e l ação  à 
negoc i ação ;  d i f i cu l da des  de in t egração ;  a l t e r ações  pos s íve i s ;  m u d a n ç a  da 
missão ;  o p r oc es so  de imp l an t aç ão  da mudança ;  e x p e c t a t i v a s  dos 
f unc ionár ios  com r e l ação  às mudanças  (vide Ane xos  01 e 02) .  A l é m das 
pe r gun t as  d i r e c i ona da s ,  foi  dada  aos e n t r ev i s t ad os  a o po r t u n i d a d e  de se 
e x p r e s s a r em  l i v r em en te  sobre  aspectos  que estes  c o n s i d e r a v a m  r e l eva n t e s  e 
que não t i nha m s ido abor dados .
As e n t r ev i s t a s  f oram r ea l i zadas ,  na E mp r es a  Alpha ,  en t re  mar ço  e 
j unho ,  e na E l ec t r o l ux ,  ent re  abr i l  e j u l h o  de 1998.  Todas  as e n t r e v i s t a s  
fo ram p r e v i a me n te  agen da das  e t i ve ram uma duração  média ,  t an to  no caso 
da Em pr es a  Al pha  como da E lec t r o lux ,  de 60 minu t os ,  t endo  s ido u t i l i z ad o  
um gra vad or  para  o r eg i s t ro  das in fo rmações  co le t adas .  Por  es ta  r azão ,  
antes  de co loc a r  o a pa r e lho  em func ion amen to ,  deu- se  uma  e xp l i c aç ão  
suc in t a  da p e sq u i s a  e uma  a pr esen t ação  do p e sq u i s ad o r ,  g a ran t i nd o  a 
c o n f i de n c i a b i l i d a de  das i n fo r maç õe s  obt idas ;  o e n t r ev i s t ad o  p od ia  e s c o lh e r  
ent re  o uso ou não do apare lho ;  todos  p r e fe r i r am a u t i l i za çã o  do apare lho .  
Ev e n t u a l me n te ,  qua nd o  foi pe r t inen t e ,  o pe sq u i s a do r  fez pe rgun t a s  não 
cons t an t e s  do ro t e i r o  de e n t r ev i s t as  para  e luc ida r  d e t e r m in a da  o p i n i ã o ,  ou 
quando  o e n t r ev i s t a d o  fugia  d i re t a me nt e  dos ob j e t ivos  p r e t en d id o s  c o m a 
pe rgun ta .
A p es qu i s a  u t i l i zou  p r e do m in a n t e me n t e  p ro c ed i m e n t o s  de sc r i t i v o -  
qua l i t a t i vos  para  o t r a t a me n to  dos dados  pela  c a r ac t e r í s t i ca  da a b o r da g em ,  
que se base i a  no p a r ad i g ma  in t e rp re t a t ivo ,  u t i l i z a ndo - se  a de sc r i çã o  dos 
fatos  como fo r ma  de e n t e nd i me n to  deles.
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As e n t r ev i s t a s  f oram t ra t adas  por  meio  de t écn i cas  de aná l i ses  
desc r i t i vas  e de c o n t eúdo  ( RI C HA RD SO N,  1989;  B A RD I N,  1977) .  A 
aná l i se  de c o n t e ú do  cons i s t e  na ap l i cação  de i n s t r umen tos  m e t o d o l ó g i c o s  
na aná l i se  dos d i scu r sos ,  ba seada  na in fe rênc ia .  ( BAR DI N,  1977) .  
I n i c ia lmen te ,  as g r avaç õe s  foram t r ansc r i t a s  para  p r op i c i a r  a aná l i se .  Após  
essa  t r ansc r i çã o ,  foram subme t i das  às aná l i ses  ac ima  m e n c io n ad a s ,  
s i n t e t i za ndo  as i n fo rm aç õ es  r e f e ren t es  aos va lores  e i n t e r e s se s .  Bas ea d o  
nes t a  s ín tese ,  foi  r ea l i za da  uma ca t ego r i zação  dos d i ve r sos  va lo re s  e 
i n t e res ses ,  v e r i f i c an d o- s e  o grau de c o mp a r t i l h a me n t o  que a p r e s e n t a va m .
Como ob j e t i vo  de p r om o ve r  uma anal i se  a p r of u nd a da  de cada  caso,  
para  b us ca r  as r e l ações  ent re  as duas  o rgan i zações ,  a p e sq u i s a  teve  a 
p r e oc u pa çã o  de bus ca r  múl t i p l a s  fontes  de dados ,  tais c omo aná l i se  
doc umen ta l ,  e n t r ev i s t a s  e obse r vações  l ivres ,  para  pod er  faze r  a 
t r i a ngu la çã o  des t es ,  a f im de confe r i r - l hes  maior  va l i dade  i n t e rna  (Yin,  
1984).
3 . 2 . 3 .  L i m i t a ç õ e s  d a  P e s q u i s a
No p r o ce s s o  de e n t e nd i me n to  da d i nâmica  o r g a n i z a c i o na l ,  em 
p a r t i cu l a r  da aná l i se  de de t e r mi n ad o  f enômeno ,  ado t a - se  cer t a  p e r s pe c t i va ,  
para  que  se pos sa  me l hor  c o mp re e nd e r  a c o m p l ex i da d e  o r g a n i z a c i o n a l ;  
a s sume -s e ,  po r t an t o ,  que  o todo do f enômeno  não es tá  mais  sendo  
c o ns i de ra do ,  mas s omen te  a lguns  dos aspec tos  r e l ac ion ad os  ao f en ôme no .  
Des t a  forma ,  es ta  p e sq u i s a  ap r esen t a  l imi t ações ,  p o r m en o r i z ad a s  aba ixo .
A opção  da u t i l i za çã o  da aná l i se  dos va lores  e dos i n t e r e s se s  para  
d e t e rm i n aç ão  da ação que as pessoas  a pr ese n t am pode  levar  a a lguma s  
f a lhas  de i n t e rp r e t a çã o .  As pessoas ,  segundo Myrda l  (1965) ,  d e se j a m ter  
r azões  para  suas va lor  ações  e, ge ra lmente ,  e x p r i m em  apenas  aque las
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va lo r ações  para  as qua i s  su põe m que têm razões ;  por t an t o  a na l i s a r  as ações  
a p o s t e r i o r i  pode  não i nd ica r  qua i s  va lores  se rv i r am como fontes  
i mp u l s io n ad o ra s  da ação,  mas r eve la r  como as pessoas  j u s t i f i c a m  para  si 
mesma s  essas  ações .  Es ta  l imi tação  foi m in i mi za da  na p es qu i s a  com a 
u t i l i zação  de múl t i p l a s  fontes  de co le t a  de dados ,  tais c omo d o c um e n t o s ,  
e n t r ev i s t as  e o bs e r va ções .
No p roc es so  de co l e t a  de dados ,  a r ea l i zação  de e n t r e v i s t a s  é 
c on d i c io na d a  pe la  in t e ra çã o  ent re  o p es qu i s ado r  e o en t r ev i s t ad o ,  i s to é, de 
acordo  com a pe r ce p çã o  do e n t r ev i s t ad o  com re l ação ao p e s qu i s ad o r ,  es te  
pode  ocu l t a r  suas  ve rdad e i ra s  op in iões  devido  a a lguns  r ece ios ,  m e s m o sob 
a ga r an t i a  de a n on i ma t o .  Pode - se  menc ionar ,  a inda,  que  a p e sq u i s a  se 
c a r ac t e r i z ou  por  p r oc e d i m e n t o s  de sc r i t i v o / qua l i t a t i vos .  Es te  t ipo de 
p r o c ed i m en t o  a p r ese n t a  a lgumas  carac t e r í s t i cas  que f azem com que  ha ja  
maior  imer são  do p e sq u i s a d o r  no f enômeno  es tudado .  Ass im,  é p os s ív e l  que 
os r e s u l t ados  e s t e j am  i m pr eg na dos  das c oncepções  do p r ópr io  p e sq u i s a d o r ,  
apesar  de todo o r igor  me t odo l óg i co .  Ne nh um a  pe squ i sa  é l i vre  des t e  t ipo 
de i n t e rve nç ão ;  b us c ou - s e  e luc ida r  todas  as e sco lhas  fe i tas ,  pa ra  que  se 
pos sa  i den t i f i ca r  qua i s  são es tas  c oncepções  e como elas  a fe t a m os 
r e su l t ados .  Es ta  l i mi t a çã o  foi  a me ni za da  por  meio  do uso da t é cn i ca  de 
t r i a ngu la çã o  de d i fe r en t es  fontes  de dados .
Uma  ú l t ima  l i mi t açã o  que pode  ser m enc i ona da  se refe re  ao n úm er o  
de o r ga n i z aç õe s  para  a compar açã o .  Devido  às ca r ac t e r í s t i c as  do f en ô m e n o  
e ao t e mpo  de r ea l i za çã o  da pesqu i sa ,  somente  duas  o r ga n iz a çõ e s  f or am 
ana l i sadas .  Por  es ta  razão,  os casos  ana l i sados  não p e rm i t e m que os 
r e s u l t ados  aqui  a l canç ados  se jam t rans fe r í ve i s  para  todo t ipo de 
o rga n i za çã o  que e n f r e n t a  s eme lhan t e  p roces so  de mudança ,  l evando  em 
conta  que  os casos  a pr e s e n t a do s  p od em ser ún icos  e des toan t e s .  O ob j e t i vo
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des t a  p es qu i s a  não é a c r i ação  de nova  t eor ia  sobre  o p r oces so  de m u d a n ç a  
de co r r en t e  de a qu i s i ções ,  mas p r op i c i a r  maior  e n te n d i m e n t o  de como  este  
p r oc es so  ocor re ,  i n c lu i nd o  casos  únicos  e des toan tes .
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4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS
A a pr es e n t a çã o  dos dados  da pesqu i sa ,  s egu ida  da sua aná l i se ,  é o 
foco des te  cap í tu lo .  Es t a  par te  do t r aba lho ,  por t an t o ,  de sc re ve  a pe sq u i s a  
e mp í r i c a  r ea l i za da  nas duas  o r ga n i z açõe s  pesqu i sa da s ,  d e s t a c an d o  os dados  
e n co n t r a do s  e p r op o nd o  uma  i n t e rp r e t ação  deles ,  v i s u a l i z a nd o  tanto  as 
p a r t i c u l a r i da d es  de cada  caso,  como as ev idênc i a s  de s i m i l a r i da d es  en t re  as 
duas  o r ga n iz a çõ e s  e s tudadas .
De aco rdo  com a m et odo l og i a  desc r i t a  no cap í t u l o  an te r i o r ,  
j u n t a m e n t e  c om  a base  t e ór i co - empí r i ca ,  os dados  t r a t ados  são r e f e r en t e s  à 
de f i n i ção  do t ipo e d i me nsõ es  da muda nça  ocor r i da  c om as duas  
o r ga n i z aç õe s  e s tud ad as ,  bem como os dados  que e v i de n c i e m as r eações ,  de 
ace i t ação  ou r e s i s t ênc ia ,  do grupo de d i r i gen tes  dos n íve i s  e s t r a t é g i co ,  
t á t i co na E l e c t r o lu x  e do grupo de d i r i gen tes  dos n íve i s  t á t i co  e 
ope rac io na l  da E m p r es a  Alpha.
4.1. A Empresa Alpha
A so l i c i t aç ão  por  par te  da Empr esa  Alpha ,  na ocas i ão  da a u to r i z a çã o  
da r ea l i za çã o  da pe squ i sa ,  da não e xp l i c i t a ção  do nome  ve rdad e i r o  aca r re t a  
a l gumas  d i f i c u l d ad es  na ca r ac t e r i z aç ão  des ta ,  p r i nc i pa l me n te  no t o ca n t e  ao 
d e s e n v o l v i m e n t o  h i s t ó r i co  da empresa ,  p roces so  que pode  l eva r  à sua 
i den t i f i cação .  Ass im,  t en t a r - s e - á  ca r ac t e r i za r  a e mp r es a  sem que a 
i d en t i f i caç ão  f ique  e v id e n t e m e n t e  des t acada ,  l i mi t ando - se  a de sc r i ç ão  dos 
a spec tos  h i s tó r i cos  r e l ac ion ad os  às ca rac t e r í s t i cas  p r i nc ipa i s ,  e s se nc i a i s  
para  o e n t e n d i m e n t o  do caso,  foca l i zando  a anál i se  na mu da n ça  de co r r en t e  
da aqu i s i ção .
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A oc u l t aç ão  do nome ve rdade i ro  da empresa ,  bem c omo  a su pre ss ão  
de de ta lhes  que  l e va s se m  à sua ime d ia ta  i den t i f i cação ,  não c aus a  n e nh u m 
t ipo de p r e ju í zo  à aná l i se  e i n t e rp r e t a çã o  dos dados ,  uma  vez  que  não são 
o mi t i dos  os dados  que têm re l ação  com o f enôme no  es tudado .
4 . 1 . 1 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  d a  E m p r e s a  A l p h a
A E m p r es a  Alpha  é e mpr esa  c en t ená r ia  da c idade  de Cur i t i ba ;  t eve  
seu in í c io  mar ca d o  pela  a tuação  de imigran tes  que t e n t av a m a p ro v e i t a r  as 
o po r t u n i d ad e s  pa ra  um e mp r es a  g rá f i ca  no d e s e n vo l v i me n t o  do Es t ad o  do 
Paraná .  O d e s e n v o l v i m e n t o  inic ial  da e mpr esa  teve c omo base  o 
a t e nd im en to  das de ma n da s  por  serv i ços  grá f i cos  do Es t ado  do Paraná .  Com 
o pa ssa r  dos  anos  a Em pr es a  Alpha  p e rma ne ce u  no r amo  grá f i co ,  
p r i n c i p a l m e n t e  em p r oc es so  grá f i co  t ipo of f - se t ,  mas f o c a l i za d a  pa ra  o 
a t e nd im en to  da d e m a n d a  por  emba l agens .
Na  é poca  da r ea l i za çã o  da pesqu i sa ,  de f evere i ro  a j u l h o  de 1998,  o 
p r odu to  p r inc ipa l  da e mp re sa  c o n t i nua va  sendo e mb a la g en s ,  p r i n c i p a l m e n t e  
aque las  c o n f e c c i o n a d a s  de pape l  car t ão,  tendo como c l i en t e s  e mp re sa s  
p r od u to r as  de c iga r r os ,  c r eme  denta l ,  choco la t es  e out ras .
M es m o antes  da aqu i s i ção ,  d iver sas  m uda nça s  o c o r r e r am  na e mp r e s a  
com re l ação  ao t a m an h o  e área  geográ f i ca  de a tuação .  Na sua h i s t ó r i a  de 
de se n v o l v i m e n t o ,  não são poucos  os even tos  que podem ser  c a r a c t e r i z a d o s  
como i n ova dor es  e, p r i nc i pa l me n t e ,  p ione i ros  na i ndús t r i a  g rá f i ca  nac i ona l .  
A busca  de novas  t e cno lo g i a s ,  com a impor ta ção  de novas  m á qu i na s ,  foi  um 
fator  de d e s e n v o l v i m e n t o  da Empr esa  Alpha .  D e c or r en t e  desse  
de se n v o l v i m e n t o  e de boas  admi n i s t r aç õe s ,  a e mpr esa  c ome çou  a c o n s o l i d a r  
o seu nome  no mer ca do ,  sempre  assoc iado  à e mp r es a  p i one i r a  e c om uma 
p r e oc u pa çã o  com a qua l i da de  de seus serviços .  Com tais p e r s pe c t i va s  de
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mel ho r  a p r o v e i t a m e n t o  do mercado ,  a e mpr esa  c ome çou  a se e x pa nd i r ,  
i n s t a l ando - se  em ou t ros  Es t ados ,  em São Paulo e San ta  Ca t a r ina ;  p o ré m  
d i ve r sos  f a tores  l e v a r am  a e mp re sa  a uma s i tuação ,  nos ú l t imos  anos ,  de 
d e se s t ru t u r aç ão ,  t endo  até de f echar  uma  f i l ial  antes  da venda .  Após  a 
aqu i s i ção ,  a ou t ra  f i l i a l  t a mb ém  foi f echada ,  r e s umi ndo  as ope raç õe s  da 
Em pr es a  A lp h a  à p l an t a  de C ur i t i ba  com,  mais  ou menos ,  500 e m p r e ga d os .
Di ve r s os  f a to res  c on t r i b u í r a m para  esse  pa nor ama .  P r i me i r a m e n t e ,  
s egundo  r e l a t a r a m os m embr os  dos grupos  e n t r ev i s t a d os ,  p ro b l e ma s  
f ami l i a res  e ge renc ia i s  c au s a r a m d i spu t as  in t e rnas  e fal ta  de c o o r d e n a ç ã o  
ent re  as d i ve r sa s  u n i d ad es  da empresa .  Segundo ,  a c o n c en t r a çã o  em uma  só 
p lanta ,  fe i t a  pe lo  Gr upo  Beta ,  j á  era  apont ada  pela  ge r ênc i a  p r o f i s s i on a l  da 
E mpr esa  Alpha  c omo forma  de so luc ionar  seus p r ob l ema s ;  j á  c om a 
p o s s i b i l i da d e  de venda  da e mpr esa  a d i re tor i a  pre fe r iu  m a n t e r  ou t ra  
un i da de  para  a u me n t a r  o va lor  da empresa ,  p r io r i za ndo  o va lo r  gera l  da 
empr esa ,  ao invés  da n ece s s á r i a  r ev i t a l i zação ,  p r e j ud i c ando  a inda  mai s  suas  
ope rações .
A s i tuação  antes  da aqu i s i ção  era de p re ju ízos .  Ass im,  o e n f oq ue  da 
adqu i ren t e ,  ao a s s um i r  o negóc io ,  era d i minu i r  d r a s t i c a me n t e  os c us to s  
gera i s  da e mpr esa ,  como  o a umen t o  do fa t uramen to .  Cor t es  de pes soa l ,  o 
f e c ha me n t o  da f i l i a l ,  a imp l an t aç ão  de novo s i s t ema  de m a nu t e n ç ã o ,  
j u n t a m e n t e  com d i ve r sa s  out ras  ações t i ve ram o in tu i to  de r ed u z i r  os
cus tos ,  ao passo  que  a busca  de in t egração  do a t end i me n t o  dos  c l i en t e s  da 
a dqu i ren t e  c om os c l i en t e s  da adqu i r i da  v i sava  ao aume nt o  do f a t u r am en t o .  
Na época  da r ea l i za çã o  da pesqu i sa ,  a empr esa  a inda  es t ava  em s i tuação  de
pre ju í zos ,  r e s u l t an t e  de i n ves t i me n t os  ocor r idos  na fábr i ca ,  po r ém o
aumen t o  do f a t u r am en t o  c onsegu i do ,  t o t a l i zando  em torno de R$ 48
mi lhões ,  e a d i m i n u i ç ão  dos cus tos  gerais  j á  hav iam ocor r i do .
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A E m p r e s a  Al pha  pos su í a ,  antes  da aqu i s i ção ,  c on t r o l e  f ami l i a r  e o 
que c o m u m e n t e  se c ha ma  admi n i s t r aç ão  fami l i a r :  vá r ios  m e m b ro s  da 
f amí l i a  o c up a v a m  os cargos  d i re t i vos  da empresa .  No t óp i c o  segu i n t e ,  
ana l i s a r - s e - ão  as m u d a nç as  que ocor re r am nes te  mode lo  de a d mi n i s t r a ç ã o  
f ami l i a r ,  em função  da a qu i s i ç ão  pelo Grupo  Beta.
4 . 1 . 2 .  M u d a n ç a  o r g a n i z a c i o n a l : A  a q u i s i ç ã o
C omo se m en c io n ou ,  antes  da aqu i s i ção  a e mp re sa  era  f ami l i a r ,  com 
a dmi n i s t r a çã o  t a m b é m  fami l ia r .  Com a aqui s i ção ,  o Grupo  Be ta  a s s um iu  o 
cont ro l e .  C omo  o g rupo  tem admi n i s t r aç ão  p r o f i s s ion a l i z ada ,  o m o de l o  de 
ges tão a n t e r i o r m en t e  e mp r eg a do  pela  E mpr esa  Alpha  te r i a  de ser  
t r an s f o r ma do .  Out ro  fa tor  que con t r i bu iu  para  a e x i s t ên c i a  de g r andes  
a l t e r ações  foi  que  a ma i o r i a  dos cargos  d i re t i vos  da e mp re sa  e ra m o c u pa d os  
por  f ami l i a re s ;  após  a compra ,  a pe rma n ên c i a  dessas  pe s soas  nos cargos  
que o c up a v a m  não se e nc a i xa va  nos p lanos  da adqu i ren t e .  A im ed ia t a  
s ubs t i tu i ção  ou e x t i nçã o  de d iver sos  cargos  foi  uma das p r im ei r as  
p r ov i dê nc i a s  t o ma da s  pe lo  Grupo  Beta.  A e x t i nçã o  de d i ve r so s  ca rgos  
condi z  com a m u d a n ça  para  uma e mpr esa  p r o f i s s ion a l i z a da ,  uma  vez que os 
cargos  e x i s t en t e s  na e mpr esa ,  mui tas  vezes ,  ex i s t i am com a f i na l i d ad e  de 
abr iga r  m e m b ro s  da f amí l i a  c on t r o l adora ,  e não por  uma  lóg i ca  
a d mi n i s t r a t iva .
Os d i ve r sos  desa f ios  ge renc ia i s  que  a E mp r es a  Al pha  e s t ava  
en f re n t a ndo ,  p e r m e ad o s  por  p r ob l ema s  f ami l i a res  e, pe la  v i são  dos 
con t r o l ad or es ,  de d i f í c i l  so lução  in terna ,  t o rna r am a aqu i s i ção  uma  das 
a l t e rna t ivas  mais  a t r aen t e s  para  a r eso lução  desses  p rob l ema s ,  s e gun do  o 
própr io  d e po i m e n t o  de d i ve r sos  en t r ev i s t ados .  A m a nu t en çã o  da f i l i al  no 
Es t ado  de São Pau lo  r e t r a t a  es ta  pos tura  a ssumida  pe la  d i re to r i a ,  uma  vez
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que uma  das mane i r as  mai s  d i scu t i das  pela  ge r ênc i a  para  e q u i l i b r a r  as 
contas  da e mp re sa  ser ia  o f echament o .
M es mo  com p r e oc u pa çã o  s imi la r ,  a d i f i cu l da de  de e n t e n d i m e n t o  
ent re  os mem br o s  da f amí l i a  sobre  como ge r enc i a r  a e m p re sa  e, 
p r i nc i pa l me n te ,  sobre  c omo d i rec i ona r  os i n ve s t i me n to s ,  t o r na r am  a 
a d mi n i s t r aç ão  da E mp r es a  Alpha  uma t arefa  mui to  di f í c i l ,  c om re s u l t ado s  
mui to  aba ixo  do espe rado .  Soma-se  a esses  f a tores  a oc up a çã o  dos ca rgos  
ge renc i a i s  por  d iver sas  pe ssoas  da famí l i a ,  sem a c o n s i d e r a ç ã o  da 
c apa c i t a ção  p ro f i s s ion a l  que  pos su í am,  f i ze ram com que a s i tuação  g loba l  
da e m p re sa  fosse ,  como m enc io nou  um membro  do grupo de d i r i gen t e s  do 
nível  t á t i co,  “ i n a d m i n i s t r á v e l ” .
Diver sos  f oram os fa tores ,  l evan t ados  dur an t e  a pe squ i sa ,  como 
c aus ad or es  da an t i ga  s i tuação  de ru im d e se mp enh o  da o r ga n iz a çã o ,  que 
c u l m i n a r a m  c om a venda  da empresa .  Um dos fa tores  d e t e rm i n an t e s ,  
s e gundo  d e p o i m e n t o s  dos e n t r ev i s t ados ,  do i n suces so  da E m p r es a  A l p ha  foi 
a e x t ensã o  da f amí l i a  con t ro l ad or a ,  e que pe rmi t iu  que todos  os f ami l i a re s  
se e n v o l v e s s e m  d i r e t ame n t e  na ges tão  da empresa ;  c r i a r a m- se  d i ve r so s  
cargos  para  a co mo da r  essas  pessoas :  i nchando  a e s t ru t ura ,  l i m i to u - se  a 
a tuação  de p r o f i s s ion a i s  c om maior  capac i t ação  formal .  A oc u pa ç ão  dos 
cargos  d i re t i vos  por  me mb ro s  da f amí l i a  con t r o l adora ,  so ma d a  às d i spu t a s  
f ami l i a re s ,  f i z e r am com que  fos s em c r i ados  d iver sos  “ f e u d o s ” i n t e rno s  e as 
c o ns e qü e n t e s  b r igas  ent re  es tes  f eudos ,  o r iundas  de br igas  en t re  os p r óp r i os  
f ami l i a re s ,  i m p o s s i b i l i t a v a m  uma comunic aç ão  ent re  os d e pa r t a m e n t o s ,  não 
só pe los  f ami l i a r e s ,  mas e s t end i a - se  a todos  os f unc i on á r i o s  dos 
d e pa r t a me n to s  em cri se .  Tai s  d i sput as  in te rnas  o r ig i na va m,  a inda ,  ou t ros  
p rob l ema s  admi n i s t r a t i vos :  na t en t a t i va  de a s sumi r  um pod er  super io r ,  
r e l a t ivo  a out ròs  d e pa r t am en t os ,  os d i re to r es /ge r en t e s  v a l o r i z a va m  o seu
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pessoa l  ac i ma  dos ou t ros  d e pa r t am en t os  da empr esa ,  p r o m o v e n d o  a ume n to s  
de sa l á r ios  d i f e r en c ia d os ,  oc as io n an d o  sa lár ios  t o t a lme n t e  fora  de mer cado .  
Out ro  fa tor  f ami l i a r ,  t a mbém l evan t ado  como d e t e rm i n an t e  da an t i ga  
s i tuação ,  foi  a i n d e f i n i ç ão  na t r ans i ção  de poder ,  ou seja,  a c l a ra  de f i n i çã o  
de quem,  den t r o  da famí l i a ,  t e r ia  a dec i são  f inal  no d i r e c i o n a m e n t o  da 
empresa .
A d i c i o n e - s e  a esses  p r ob l ema s  f ami l i a re s  o d i r e c i o n a m e n t o  do foco 
a d m i n i s t r a t i vo  so me n te  para  dent ro  da empr esa ,  d e s c o n s i d e r a n d o  as 
muda nça s  a mb i en t a i s  que  o se tor  e s t ava  e n f re n t a ndo ,  e t e r - s e -á  e n t e n d i d o  
m el ho r  o d e s e m p e n h o  nega t i vo  da o r gan i zação .  A e x i s t ê n c i a  de 
i n v es t i m e n t o s  em e m p r e e n d i m e n t o s  não r e l ac ion ad os  c om o ne góc io  
p r inc ipa l  da e mpr esa ,  que  não t i ve ram re torno  no t empo  e s pe ra d o  e que  
c o n s u m i a m  todos  os r ecu r sos  da mat r i z ,  i m p os s ib i l i t an do  r e i n v e s t i m e n t o s  
em t e cno l og i a  na p r óp r i a  mat r i z ,  f av ore ce r am a d e s e s t ru t u ra çã o  de toda  a 
o rga n i z açã o .
Já o Gr upo  Bet a  e spe ra va  com a c ompra  uma  e xpa ns ã o  no se tor  de 
e mba la ge ns ,  e n t r a n do  em um t ipo,  o ramo de e mb a la g en s  com i m p r e s s ã o  em 
of f -set ,  cu ja  t e c no lo g i a  e spe c í f i ca  o grupo a inda  não pos su í a .  Den t r e  as 
p o s s i b i l i d a de s  para  e n t r a r  nes t e  r amo,  d e s e n vo l v i me n t o  de u ma  nova  
e mp r es a  ou c o mp ra  de uma  j á  ex i s t en te ,  o grupo p r efe r iu  a s egunda ,  por  
ac r ed i t a r  que  se r i a  a fo r ma  mai s  fáci l  e r ápida ,  a l ém de menos  d i sp e nd i os a .  
O Grupo p r e t end i a ,  t a mbém,  e l imina r  um c onc or re n t e  for te ,  que  era  a 
p r óp r ia  E m p r e s a  Alpha ,  e se p r o t ege r  cont r a  novos  e n t r an t e s  do r amo de 
e mba lagens :  se o g rupo  não c o mp ra ss e  a E mpr esa  Alpha ,  c e r t a m e n t e  ou t ra  
e mpr esa  o far ia .
A i n t e nçã o  de ter  maior  f l ex ib i l i dade  p r odu t i va  pe la  c a r a c t e r í s t i c a  
do p r oces so  of f - se t  de a t ende r  pequenos  lotes ,  ao invés  do s i s t e ma  de
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r o tog ravur a ,  s i s t ema  cuja  t ec no log i a  o grupo de t i nha ,  mas que  só é v i áve l  
para  g randes  lo tes ,  t a mb ém  in f l uen c i a r am na dec i são  de comp ra .  I s to ,  na 
ve rdade ,  a pesa r  dos  de po i me n to s  dos e n t r ev i s t ados ,  se r e f e r i a  mai s  
e s p e c i f i c a m e n t e  a uma  e mp re sa  do grupo,  j á  que  o grupo foi  c o n s t i t u í d o  de 
uma fusão  de duas  e mpr esa s  em 1995,  sendo que somente  u ma  des t as  é que 
pos su í a  o s i s t ema  de ro tog ravur a .
Ai nda  se pod er i a  m enc io na r  que o Grupo Bet a  tem uma  po l í t i ca  de 
c r e s c i m en t o  m ed i an t e  aqu i s i ções  de empresa s  cor re l a t a s ,  o que  vem f azendo  
com f re qüê nc ia ,  c o n s i d e r an do  que j á  adqui r iu  d iver sas  e mp re sa s ,  m e s m o  
aqu i s i ç õe s  i n t e rn a c i on a i s  (Argen t ina) .
As m u d an ça s  imp l e me n t a da s  na E mpr esa  Alpha  em f unç ão  da 
a qu i s i ç ão  fo r am a na l i s a da s  a pa r t i r  do Quadro  3.1. ,  a p r e s e n t a do  no c ap í tu l o  
p re ce de n t e ,  que  a pr ese n t a  qua t ro  d i mensões  e doze  fa tores  d i s t i n t os  de 
s i na l i z ad or e s  de m u d an ça s  o r ga n i zac i ona i s .
O Qua dr o  3.1 ap r esen t a  o que se chamou  de a d mi n i s t r a ç ã o  
e s t r a t ég i ca ,  r e f e r en t e  à missão  o r gan i zac i ona l ,  os ob j e t ivos  e as po l í t i ca s .  
A mi ssão  da E m p r e s a  Alpha  mudou  na aqui s i ção .  Mes mo  na r e a l i za çã o  do 
p r esen t e  e s tudo ,  a e mp r es a  es t ava  e f e tuando  d iver sas  r eu n i õe s  e 
a p r es en t aç õ es  pa ra  todos  os f unc ionár ios  da nova  mi ssão  e da nova  v i são  
que a e m p r e s a  p a s sa r i a  a buscar .  Antes  da aqu i s i ção ,  a mi ss ão  da e m pr e s a  
era “p r o d u z i r  e f o r nec e r  serv iços  gráf i cos  de al ta  q ua l i da de ,  em pape l  
car tão ,  pa ra  ró tu l os  e emba la ge ns ,  v i sando  à p l ena  sa t i s f ação  do c l i en t e ,  
ob t endo  lucro a p reços  c o m p e t i t i v o s ” (MQ,  pg.5) ,  s endo  que depoi s  
a s s um iu - s e  a mi ss ão  do Grupo  Beta,  i s to é, a e mp r es a  não mai s  t em uma  
missão  i n d e p en d en t e ,  ela  t em a mesma  missão do grupo ,  que  é: “F o r n ec e r  
so luções  a v an ça da s  em emba la ge ns  para  grandes  c l i en tes  em m er ca do s  
s e l e c i ona dos ,  p r o p o r c i o n a n d o  a cada  c l i ente  o menor  cus to  em uso e
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a t e nd im en to  p e r s on a l i z ad o ,  a t r avés  de d e se n v o l v i m e n t o  c on t í n uo  de 
p r odu tos  e p r oc es sos  que  nos pe r mi t am ser  o p rodu to r  de m en o r  cus to ,  
r em u n e r a nd o  s a t i s f a t o r i a me n te  os a c i o n i s t a s ” (SQ pg.  2). De s t a  forma,  
pode- se  a do t a r  a a f i rma çã o  de um membro  do grupo tá t i co,  que  a rgumen t a :  
a E mp r es a  A lpha ,  no t ocan te  à missão ,  “d e s c a r a c t e r i z o u - s e ” .
Por  c o ns e q üê n c i a ,  os ob j e t ivos  e as po l í t i cas  que an tes  a e mp r es a  
pos su í a  s o f r e ra m grandes  a l t e rações .  Esse  fato é d e m o n s t r a d o  
p r in c i p a l m e n t e  qua n do  se cons i de ra  o longo prazo,  uma  vez que  agora  se 
t r aça m p e r s pe c t i v a s  de c re sc imen to ,  c omp l e t a me n te  d i fe r en t e  de antes  da 
aqu i s i ção .  As po l í t i ca s  de r ecur sos  humanos  t ambém foram a l t e radas .  Após  
a aqu i s i ção ,  a á rea  de RH passou  a segui r  o mesmo  padrão  do g r upo  no que  
se refere  a t r e in a me n t o ,  se l eção  e r ec r u t amen t o ,  e todas  as ações  que  
e n v o l v a m os func ion ár io s .  A pol í t i ca  de qua l i da de  t a m b é m  sof reu 
a l t e r ações ,  p r i n c i p a l m e n t e  quanto  à sua maior  a p l i c ab i l i da d e  e no 
m o n i t o r a m e n t o  dos p roc es sos  i ndus t r i a i s .  Hoje,  que r - s e  d e t e r m i n a r  qua i s  
são todos  os p r oc es s os  indus t r i a i s  e t o rná- los  formais ,  ou seja,  e sc r e v ê - l os .
Com r e l ação  ao ar ranjo  formal ,  não há c o n c o rd ân c i a  de op i n iões  
sobre  se hou ve  ou não cen t ra l i za ção  dent ro  da empresa .  O fato é que o 
nível  e s t r a t é g i co  da E mp r es a  Alpha ,  ext in to  em função  da a qu i s i ção ,  fez 
com que f i cas se  mui to  mai s  c onc en t r ado  o poder  de dec i são .  Ho j e  só ex i s t e  
um di re tor ;  es te  é d i re to r  do grupo,  e não e x c l u s i v a me n te  da E m p r e s a  
Alpha ,  ou seja ,  esse  d i r e to r  é d i re to r  do grupo com a r e s p o n s a b i l i d a d e  pe la  
E m pr e s a  Alpha ,  sem no en tan to  es tar  con t r a t ado  j u n to  a ela  e, a inda ,  só 
es tá  p r esen te  na E m p r e s a  Alpha  para  exe rce r  suas funções  de d i re to r  
d i r e t ame n t e  uma  vez por  semana ,  em média .  Des ta  forma,  as de c i sõe s  
e s t r a t é g i c as  f i cam c o nc en t r a da s  em uma só pessoa  e, por  es te  mot ivo ,  a 
pa r t i c ipa ção  do g rupo tático" f ica mais  r es t r i t a  pe la  p rópr i a  e s ca s s ez  de
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t empo de c on t a to  com o di re tor .  Antes  da aqu i s i ção ,  c omo e x i s t i a m  
d i ve r sos  d i re to re s ,  hav ia  um cont a to  maior  ent re  os doi s  grupos .  T a m b é m  
por  es tes  f a tores  houve ,  s egundo  a lguns  en t r ev i s t ad os ,  ma i or  a u t o n o m i a  dos 
grupos  h i e r á r q u i c os  in fe r io r es ,  pela  p rópr ia  ne ce ss ida de  de ter  pe s s o as  com 
poder  de dec i são ,  para  que a e mpr esa  não f ique  i m ob i l i z a d a  pe l a  fa l t a  de 
pessoas  c om pod er  de dec i são .
Em pa ra l e lo ,  a e mp re sa  sof reu  um pr oces so  de f o r m a l i z a çã o  de todos  
os seus p ro c ed i m e n t o s ,  p roc es so  que a inda  es tá  em curso ,  mas que  é um dos 
ob j e t ivos  de f in i dos  como  mai s  i mpor ta n t e  pela  a tual  a d mi n i s t r a çã o .  Essa  
f or ma l i z a çã o  t em dois  ob j e t ivos  bem def in idos :  a s se gur a r  a q u a l i d a d e  dos 
p r oc es sos  e p os s i b i l i t a r  a ce r t i f i ca çã o  das normas  ISO 9000  e t i ra r  a 
de p endê nc ia ,  p r i n c i p a l m e n t e  p rodu t iva ,  das pe s soas  que j á  es t ão  na 
o r ga n i z aç ão  há mui to  t empo.  Is to vai  ao encon t ro  da t en t a t i va ,  até agor a  
be m suced ida ,  de i n f l u en c i a r  de fo rma  s ign i f i ca t i va  a c u l t u ra  da e mpr esa .  
Antes  a e m pr e sa  v a lo r i z a va  a e xpe r i ên c i a  das pe s soas  e o r e l a c i o n a m e n t o  
de i n t i mi da de  e a mi z ad e  que exi s t i a .  Este  s e n t i me n t o  de que a e m p r e s a  era  
como uma  f amí l i a ,  e era,  r ea lmen te ,  l a rgamente  p r e en c h i d a  por  pe s s o as  da 
mesma  f amí l i a ,  im pe d ia  g rande  f o r ma l i z açã o  dos p r oces sos .  Agora ,  c om a 
en t r ada  de ou t ra  e m p re s a  no cont ro l e ,  a t endênc i a  de p r o f i s s i o n a l i z a r  a 
e mpr esa  e a bus ca  de f o r ma l i za çã o  dos p r oces sos  i ndus t r i a i s ,  pa ra  não 
pe rder  o c o n h e c i m e n t o  a pr end ido  duran te  os mais  de 100 anos  da e mpr e sa ,  
são na tura i s .
Essa  f o r m a l i z a çã o  de p r oc ed imen t os  es tá  sendo  fe i t a  de m ane i r a  
l enta ,  pa ra  que não ha ja  mui t a  i n t e r f e r ênc i a  no d i a - a - d i a  da e mp re sa ,  poi s  
es ta  tem de p r odu z i r ,  e j á  es tá  a tuando  no seu l i mi t e  p r odu t i vo .  Is to que r  
d i ze r  que  não há i n t e r e s se  do Grupo Beta  em parar  a f ábr i ca ,  pa ra  que  se 
pos sa  ana l i s a r  os p r o c e d i m e n t o s  e r e fo rmulá - l os .  Es t a  pa r ada  não é pos s í ve l
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no m o me n to ,  pe lo  p r ópr io  e n xu g am e n t o  do pessoa l  e p o r qu e  a E m p r e s a  
Alpha  a inda  c o n t i nu a  com uma  s i tuação  f inance i ra  um pouco  de l i cada ,  
sendo p r i o r i d ad e  do Grupo  Be ta  a r ever são  da s i tuação.
S eg undo  a ma i or i a  dos en t r ev i s t ados ,  houve  uma  i n c r em e n t o  da 
a u to n om i a  das pes soas  na t o ma da  de dec i sões ;  e las  t êm ma i o r  pod er  de 
dec i são  que  antes .  Um dos fa tores  r es pons áve i s  por  es te  i n c r em e n t o  da 
au t on omi a ,  c i t ado  pe los  e n t r ev i s t ados ,  é a c a r ac t e r í s t i c a  mai s  p r o f i s s i on a l  
de a d m i n i s t r a çã o  do Grupo  Beta.  Es te  mode lo  p r o f i s s i on a l  t em ma i o r  
f o r ma l i z a çã o  dos p r oc es sos ,  pod en do  de f in i r - se  me l ho r  a r e s p o n s a b i l i d a d e  
de cada  um.  Com as r es po ns a b i l i d a d es  e s t r i t amen te  de f in idas  pe l a  a tuação ,  
den t ro  des t a  r e s p o n s a b i l i d a d e  há maior  l i be rdade ;  po r ém es ta  de f i n i çã o  
c l a ra  das r e s p on s a b i l i d a d e s  p ropo rc i on a  uma f orma  de c on t ro l e  mai s  
e fe t i vo ,  o que foi  i den t i f i cad o  por  a lguns  membr os  do g rupo  ope r ac i on a l  
como p r e j ud i c i a l  à a u t on o mi a  de t r aba lho.
Pode - se  me nc i ona r ,  a par t i r  da anál i se  r ea l i zada  e c om base  nos 
d e po i me n to s  ob t idos ,  que a admi n i s t r aç ão  da Em pr es a  Alpha ,  após  a 
a qu i s i ção ,  se t o rnou  mai s  o r i en t ada  para  os p r oc es sos  p r o d u t i v os  
i ndus t r i a i s  e, p r i n c ip a lm en te ,  para  c onsegu i r  r es u l t ados .  Há uma  
v a l o r i z açã o  mai or  da f ábr i ca ,  até pelo e nxu g am en t o  da área  a d m i n i s t r a t i v a  
que,  antes ,  t i nha  c a r á t e r  de mat r i z  e agora  a tua  como f i l ial .  Houv e  um 
e n x u g a m e n t o  de d i ve r sa s  áreas  ( funções ) ,  que fo r am t r ans f e r i da s  pa ra  a 
mat r i z  do grupo ,  a p ro ve i t a n do  uma s inerg i a  ope r ac iona l  a dmi n i s t r a t i va .
C om  r e l ação  ao que foi r e fe renc i ado  no quadro  de aná l i se  c omo  
a dmi n i s t r a çã o  de R ec ur sos  Humanos ,  ou seja,  as l i de ranças ,  e l im i n a ç ã o  de 
cargos  e s ubs t i t u i çã o  de pessoas ,  ocor re r am grandes  a l t e r ações .  Num  
pr ime i ro  m o me n to ,  o Grupo  Beta  e l iminou  todos  os cargos  de d i r e to r i a  
(níve l  e s t r a t é g i c o) ,  por  ele ser  cons t i t u ído  quase  t o t a l me nt e  de pe sso as  da
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f amí l i a ,  e pe la  idé ia  de c on c en t r a r  o nível  e s t r a t ég i co  na mat r i z .  T a m b é m  
houve  a e l im i n a ç ã o  de d iver sas  ge rênc ias ,  n ov a me n te  para  uma  
c o n c en t r a çã o  na mat r i z .  Nas  láreas de f in idas  como c h a ve s  para  a 
r ec upe r aç ã o  da E m p r e s a  Alpha  ( f i nance i r a ,  manu te nçã o ,  e tc . )  e áreas  onde  
o Gr upo  Bet a  a c r ed i t a va  que hav ia  de f i c i ênc i as  ge renc i a i s ,  f o r am t r az i das  
pessoas  do Gr upo  pa ra  ocupa r  esses  cargos .  A área f i na nc e i ra  foi  a p r i m e i r a  
a sof rer  a l t e r ações ,  depo i s  a área  de m anu te nçã o  e depo i s  a á rea  de PCP.
C om  r e l ação  à subs t i t u i çã o  de pessoas  no n íve l  o p e r ac i on a l ,  es te  
p r oc es so  a inda  não teve  in íc io .  Uma vez que os p r oc e d i m e n t o s  não e r a m 
f or ma l i z a do s ,  ou seja,  d e pe n d i a m da expe r i ênc i a  des tas  pes soas ,  ou seja ,  o 
c o n h e c i m e n t o  t écn i co  dos p r oces sos  e s t a va m com es tas  pe sso as ,  op t o u - se  
pe la  m a n u t e n ç ã o  de las  para  que não houve sse  pe r da  de k no w how  e, 
c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  um a  pa ra l i sação  da p rodução .
No níve l  t á t i co ,  as m uda nça s  de pessoas  a inda  não es t ão  t o t a l m en t e  
c o n s o l i d ad a s ;  duran t e  o pe r íodo  de en t r ev i s t as  houve  a su b s t i t u i çã o  de um 
m em br o  des t e  g rupo  por  out ro  vindo da mat r i z .
Essas  d i ve r sa s  m uda nça s  imp l emen t ad as  r e f l e t e m um pa dr ão  de 
p r e fe rênc i a s  por  par t e  da a dqu i ren t e  no modo  como a E m p r e s a  A l p ha  deve  
c on du z i r  o seu negóc io .  As bases  o r ien tadoras  dessas  mud a nç as  p o d e m  ser  
a g r upadas  em a lguns  va lores  que p e r me ar am  todas  as dec i sões ,  e são 
a p r ese n t ada s  no Qua dr o  4.1.
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Q u a d r o  4.1 -  V a lores  s u b ja c en tes  à m u d an ça  
V a lo re s
P r o f i s s i on a l i sm o  
F or m a l i z a ç ã o  
I n t eg r ação  in t e rna
In t eg ração  ent re  a dqui ren t e  e a dqu i r i da  
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
P o de - s e  c onc lu i r ,  com base  nos a spec tos  que  es t ão  r e s s a l t a d os  no 
quadro  de aná l i se  de mudança ,  que as muda nça s  ocor r i das  na E m p re sa  
Alpha  f o r am de l a rga  escala ,  ou seja,  a mud a nç a  se c o n f i g u r a  como 
mud a nç a  e s t r a t ég i ca ;  t r a ns fo r ma  t o t a lmen t e  o modo  como a e m p r e s a  opera  e 
ge renc ia  seu negóc io ,  o que es tá  c ongr uen t e  com os d i ve r sos  e s t ud o s  sobre  
a qu i s i ç õe s  de e mpr esas .
Para  d e t e r m i n a r  que c o nse qüê nc ia s  tais mud a nç as  o r g a n i z a c i o n a i s  
o c a s i o n a r am  na E m p r es a  Alpha ,  devem- se  a na l i s a r  os a spec t os  
o r g a n i z a c i o na i s  r e l ac ion ad os .  Na seção seguin te ,  a na l i s a r - s e - á  de que  f or ma  
a cu l t u ra  o r g a n i z a c i o na l ,  ana l i sada  por  meio  da i d en t i f i c a çã o  dos va lore s  
c o mp a r t i l h a d o s ,  i n f l ue nc i ou  o p r oces so  de i n t eg ração  pó s -a q u i s i ç ão .
4 . 1 . 3 .  V a l o r e s  d o s  G r u p o s  d e  D i r i g e n t e s  d a  E m p r e s a  A l p h a
De a cordo  c om o r e f e renc ia l  t eór i co  e mp í r i co  d e l i nea do  
a n te r i o rme n t e ,  p r o c u r o u- se  ver i f i ca r  os va lores  c o mp a r t i l h a d o s  na E m p r es a  
Alpha ,  du r an t e  as m u d an ça s  ocor r idas  em função  da a qu i s i ç ão  a que foi 
subme t i da .  P r o c u ro u - s e  i den t i f i c a r  os va lores  c o mp a r t i l h a d o s  no g rupo  de 
d i r i gen t e s  nos nívei s  t á t i co e ope rac iona l ,  t endo em vi s ta  que  o n ível  
e s t r a t é g i c o  foi  todo cor t ado ,  r ep re se n t a do  agora  pe lo  d i re to r  do Gr upo  
Beta,  que  f ica  na e m p re sa  somente  uma ou duas  vezes  por  semana .  Os 
va lores  o r g a n i z a c i o n a i s  foram iden t i f i cados  por  meio  de aná l i se  de
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c o n t e úd o  das en t r ev i s t a s  r ea l i zadas  durante  o e s tudo .  Os va lores  
c o m p a r t i l h a d o s  i den t i f i cad os  são s i n t e t i zados  no Qua dr o  4.2.  Os va lores  
es t ão  a pr e s en t ad o s  em or dem de cr esc en t e  de grau de c o m p a r t i l h a m e n t o  nos 
doi s  grupos .
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Q ua dro  4 .2  -  V a lo re s  dos m em b ros  dos  grupos  de d ir ig e n te s  dos n íve is
tá t ico  e op e ra c io n a l
G R U P O  DE D IR I G E N T E S VALORES
Níve l  t á t i co • In t egração
• Sa t i s f ação  do c l i en te
• P r o f i s s i o na l i s mo
• Qua l i dade
• Re torno  sobre  i n ve s t i m e n t o s
Nível  o pe rac io na l • Re to rno  sobre  i n ve s t i m e n t o s
• T r e i na me n t o
• Qua l i dade
• P r o f i s s i o na l i s mo
• In t egração
• Expe r i ê nc i a
• Sa t i s f ação  do c l i en te
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
C omo j á  foi  d i scu t ido ,  durante  as muda n ça s  d e c o r r e n t e s  da 
a qu i s i ção ,  p r i n c i p a l m e n t e  as r e fe ren t es  à missão  da empr esa ,  a qua l  pa s s ou  
a ser  a m e s m a  de todo o Grupo  Beta,  de s t a cou- se  que a e m p r e s a  d e ve r i a  
a mp l i a r  a sua a tuação  no ramo de e mba l agens ,  não f i cando  mai s  r e s t r i t a  à 
a t uação  grá f i ca .  E que  a e mpr esa  dever i a ,  t ambém,  p r o p o r c i o n a r  um r e t o r no  
do cap i t a l  e mp r eg a do ,  super io r  aos l íderes  de mer cado ,  r ed uz i r  o cus to  em
u s o 2, d e s e n v o l v e r  novas  ha b i l ida de s  ge renc ia i s  e, p r i n c ip a l me n te ,  c r e sce r  
por  meio  de a qu i s i ç õe s .
Esses  pon tos ,  que c o mp õ e m  o p l ano formal  da o r ga n iz a çã o ,  f oram 
d i fun d i dos  en t re  os i n t e gra n t es  da Empr esa  Alpha ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  por  
meio  de um p r o g r a m a  de t r e i na me nt o  de qua l i dade ,  i n i c i ado  em mar ço  de 
1998.  Não houve ,  na e fe t i vação  da compra ,  uma  e xp l i c i t a çã o  i m e d i a t a  dos 
o b j e t ivos  do Gr upo  Beta  para  com a E mpr esa  Alpha ,  fato es te  que  foi 
r e s s a l t a do  c omo fa tor  d i f i cu l t ado r  do pr oces so  de mu da n ça  pe los  m e m br o s  
dos doi s  g r upos  e s tudados .  Es t a  fal ta  de e xp l i c i t açã o ,  s e gu n do  o 
d e po i m e n t o  de quase  todos  os membr os  do g rupo  de d i r i gen t e s  do nível  
t á t i co ,  d i f i cu l tou  o p roc es so  de in t egração  ent re  a a dqu i re n t e  e a adqu i r i da ,  
d e ix a nd o  que e x i s t i s se  i n s eg ur anç a  quanto  ao que deve r i a  ser  fe i to e de que 
forma.  Ape sa r  de p r i m e i r a m en t e  es ta  fal ta  de a p r o x i m a çã o  ent re  a nova  
d i reção  da e m p r e s a  e os ge ren t es  da E mpr esa  Alpha  ter  t ido e fe i t o  nega t iv o ,  
p r e j u d i c a nd o  a p e r m a n ê n c i a  de d i ve r sos  membr os ,  os m e m br os  do grupo  
que p e r m a n e c e r a m  na e mpr esa ,  a ss im como os que v i e r am do Gr upo  Bet a  
para  ocupa r  as pos iç õe s  que o Grupo Beta  c o n s i d e r av a  i m p or t a n t e s ,  
c o me ç a r a m  a va lo r i za r  uma  in t egração  maior  ent re  o Gr upo  Be t a  e a 
E m p r e s a  Alpha ,  como f orma  de se e fe t i va r  a aqu i s i ção  e de r e s t a u r a r  a 
s e gu r anç a  dos m e m br os  a tuais .
Ass im,  quase  todos  os membr os  do grupo t á t i co  e o p e r ac i o na l  da 
E m p r es a  Al pha  a f i rm am  que  deve r i a  haver  maior  in te g r a ç ã o  ent re  o Gr upo  
Beta  e a E m p r e s a  Alpha ,  para  que houvesse  não só m el ho r a  no n íve l  de 
s egur ança  e ga ran t i a  de c on t i nu i dade ,  mas,  como re s sa l t ado  por  a lguns  
d i r i gen t e s  do n íve l  t á t i co ,  para  que se i n t r oduz i s se  nova  f orma  de se l idar
2 Custo em uso é o custo que o cliente tem quando vai embalar o seu produto. O  processo de  
em balam ento pode apresentar diversos problemas que inutilizam a em balagem , aum entando o custo 
de em balam ento.
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c om os p r ob l em as ,  de mane i r a  c o nd i ze n t e  com as e x pe c t a t i va s  do grupo ,  
f azendo  c om que a E mp r es a  Alpha  a s sumis se  uma  nova  “c u l t u ra  
c o r p o r a t i v a ” . Os d e p o i m e n t o s  a segui r  r e f l e t em este  valor .
[U]ma coisa importante que a gente tem de fazer mais e mais é uma 
integração,  um conhecimento de culturas entre algumas pessoas aqui,  os 
repet idores daqui;  aumentar  os repet idores das idéias.  Então,  fazer as 
repet ições,  levar algumas pessoas para lá, t razer algumas pessoas de lá 
para cá, para conviverem as duas culturas,  para se poder opinar.  Para as 
pessoas daqui opinarem sobre a cultura de lá, t razerem alguma coisa boa 
para cá, entendendo um pouco mais essa cul tura e tentando fazer as 
modif icações que ele acha que sejam adequadas.  (Nível  Operacional )
[...] o que di f icul ta  mais [o processo de integração] é que o Grupo Beta,  
neste momento,  não tem cara própria,  porque ele se tornou a união de 
pelo menos 4 grandes empresas com culturas totalmente dist intas.  [...] 
Então,  a salada foi grande.  [...] os objet ivos hoje tem de ser t raçados no 
mix,  quer dizer eles não podem ser fei tos longe da matriz,  mas também 
não podem ser encarados sem levar em conta a real idade nossa.  Devemos 
[ter],  então,  uma uniformização de concei tos,  nas 11 empresas do grupo,  
[...] para colocar  todo mundo no mesmo nível de adminis t ração,  no 
mesmo vocabulár io.  (Nível Tático)
Quase  a t o t a l i da de  dos membr os  do grupo t á t i co  s a l i en t ou ,  a inda ,  
que,  em c o n j u n t o  c om a maior  i n t egração  ent re  o Gr upo  Beta  e a E m p r e sa  
Alpha ,  a e mp re s a  p re c i sav a  ser  c a r ac t e r i zada  por  uma  v a lo r i z aç ão  
ace n t uada  no a t e n d im e n t o  das ne cess idades  dos c l i en tes .  Es te  pon to  foi 
mui to  r e s s a l t a do  no p l ano  formal  da empresa ,  que bu s ca  um a t e n d i m e n t o  
p e r so n a l i z a d o  aos c l i en t e s ,  v i ab i l i z ando  es ta  ação pe la  da r ed uç ão  do 
n úme ro  de c l i en t e s ,  f oc a l i za nd o  em grandes  c l i en tes ,  e que  j á  t e n h a m  a lgum 
r e l ac i o n a m e n t o  com o grupo.
Essa  mud a nç a  de maior  p r eocupação  c om a q ua l i d a d e  do 
a t e n d i me n to  ao c l i en t e  é c on f i rma da  pela  mudança  no foco dos  m e m b r o s  da 
p r odução .  Antes  da aqu i s i ção ,  as ava l i ações  de seus d e s e m p e n h o s  
u t i l i z a v am  so me nt e  c r i t é r i os  de e f i c i ênc ia  i n t e rna  e agora  pa s sa m  a u t i l i za r  
i n f o r ma çõe s  f o r nec idas  pe los  c l i entes .  Em função  da a qu i s i ção ,  t anto  os
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membr os  do grupo de d i r i gen t e s  do nível  t á t i co,  quase  que a t o t a l i da de ,  
c omo os m e m b r o s  do n íve l  ope rac iona l ,  com menor  ênfase ,  r e s sa l t a m  que a 
p r e o c u pa çã o  com a sa t i s fa ç ã o  do c l ien te  é fa tor  c ruc i a l  pa ra  a 
s o b re v i vê n c i a  da empresa .
Na minha opinião,  o que eu considero mais importante para a empresa é 
a preocupação com cliente.  [...] Eu sempre uso o termo que o cl iente é 
tudo.  A gente quest iona algumas coisas que a gente tem na produção,  que 
at rapalha a gente na produção,  e sempre a gente vai quest ionar  alguma 
coisa com o pessoal  que t rabalha no setor.  A gente quest iona se isto é a 
exigência do cl iente:  o cl iente é soberano,  o que o cl iente pedir  nós 
temos de fazer,  e fazer da melhor forma possível .  E a gente quest iona 
outras coisas,  mas a gente sempre procura t rabalhar  dentro daqui lo que o 
cl iente quer,  para agradar ao cliente.  [...] como eu falei ,  com a 
compet i t ividade,  hoje,  nós temos de agradar ao cl iente.  (Nível 
Operacional )
[...] eu acho que o objet ivo máximo que nós estamos tendo,  já  pela nossa 
si tuação com a nova fusão, é produzir  o que o cl iente quer,  e não se 
preocupar  em querer  fazer o que o cliente não quer.  Nós temos de nos 
ater ao que o cl iente quer.  Se ele quer pagar aquilo,  ele quer  receber  
aquilo.  É com isso que nós temos de nos preocupar.  (Nível  Tát ico)
M u i t o  e nf a t i za d o  pe los  membros  dos dois  g rupos  e s t u d ad o s  foi  o 
fato de que,  d i an t e  das muda nça s  que a con te ce ra m e es t ão  o c o r re n d o  na 
empr esa ,  e s t a  p r ec i s a  ser  c omp os t a  de pessoas  t o t a l me n t e  vo l t adas  pa ra  um 
g rande  p r o f i s s i o n a l i s m o ,  ou seja,  que as pe ssoas  que  e x e r c em  as f unções  
den t ro  da e mpr esa ,  s e j am capazes  de tal e xe r c í c io ;  es ta  c ap a c i d a de ,  
adqu i r i da  f o r m a l m e n t e  nos bancos  e sco la res ,  se ja  p o t e n c i a d a  pelo  
p r o f i s s i o n a l i s m o  no de s en vo l v i me n to  de suas f unções .  Es t e  va lo r  
c o m p a r t i l h a d o  con t r a s t a  com o ant igo  padrão  cu l tura l .  Como a e m p r e s a  era 
f ami l i a r ,  as pos iç õe s  e ram ocupadas  ge ra lmente  por  pe s soas  da f amí l i a ,  que 
p od i am  ou não ter  a c apa c id a de  p ro f i s s i ona l  formal  de e xe r ce r  as f unç õe s ;  e 
há,  somado  a es te  fa tor ,  o fato de que o ambi en t e  f ami l i a r  p r op i c i a v a  uma  
v a lo r i z açã o  ma i o r  da ami zade ,  i n fo r ma l i da de  e l ea ldade ,  em c o m p a r a ç ã o  ao 
t íp i co  c o m p o r t a m e n t o  e s t r i t am en t e  p rof i s s iona l .  Com a a qu i s i ção ,  todas  as
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pessoas  da f amí l i a  sa í r am da empresa ,  f i cando  os p r o f i s s ion a i s  de c a r r e i r a  e 
e n t r ando  ou t ro s  com o mesmo  perf i l ;  a cen tuou- se  o fato de que  a a dqu i r e n t e  
é m ar ca da  pe l a  ges t ão  a mp l am e n t e  p ro f i s s i on a l i zada .  E na tu ra l ,  en tão ,  es t a  
mud a nç a  de p r e fe r ênc i a s :  va lo r iza - s e  uma a t i t ude  mai s  p r o f i s s i on a l  de 
c o ndu çã o  dos negóc ios ,  p r i n c ip a lme n te  quando  c o loc ada  em c o n ju n t o  c om a 
pe r ce pç ão  de que  o m ode lo  an t e r i or  f a lhou g ravemente .
Essa  a t i t ude  p r of i s s ion a l ,  en t end i da  c omo va lo r  d i fu n d i d o  e 
c o mp a r t i l h a do ,  pode  ser  c a r ac t e r i z ad a  pe los  segu in te s  d e p o i m e n t o s .
O que eu considero mais importante para a empresa hoje é a 
conscient ização das pessoas para serem profissionais.  E se você 
consegui r  isto,  você consegue uma maior produt ividade.  [...] Sem isto, 
nós aumentaremos os clientes,  mas aumentaremos também sua 
insat i sfação,  prejudicando a nossa imagem. (Nível  operacional )
Na minha opinião,  o objet ivo principal  hoje da Empresa Alpha é perder  o 
paternal i smo.  E perder aquela proteção que era dada pela própr ia 
famíl ia.  Se você era amigo da famíl ia e cometesse muitos erros não havia 
problema,  o máximo que poderia acontecer  era mudar de setor,  mas sem 
mudar o salário.  Então,  este tipo de coisa eu acho importante,  pr imeiro 
que a gente se obrigue a fazer e ident i f icar  as coisas que faz de forma 
cada vez mais profissional .  (Nível Tático)
Out ro  fa tor  r e s sa l t a do  como de grande  i m p o r t â n c i a  para  a 
s o b re v i vê n c i a  e c r e s c i m en t o  da empr esa  é a p r eoc upa çã o  c om a q u a l id a d e  
dos  p r odu tos .  Es t e  va lo r  es tá  i n t imame nte  r e l ac ion ad o  à s a t i s f aç ão  do 
c l i en te ,  poi s  a qua l i d a de  é de f in ida  i n t e rnamen t e ,  pe lo  menos  de m a ne i r a  
formal ,  c omo a a d eq ua çã o  do p r odu to  às e x igênc i a s  do c l i en te ,  ne m mai s  
nem menos .  Es t e  va lo r  é sus t en t ado  pe los  membr os  do g rupo de d i r i gen t e s  
dos nívei s  t á t i co  e ope rac io na l ,  de forma um pouco  d i fe renc ia da .  No nível  
t á t i co,  a p r e o cu p a ç ã o  com a qua l i dade  dos p rodu tos  ocor re  do m e s m o  modo  
que a e x p l i c i t a d a  de mane i r a  formal  dent ro  do s i s t ema  de p l an e j a m e n t o ,  ou 
seja,  a qua l i da de  deve  ser  de t e rmi nada  de acordo  com a a de q ua çã o  do 
p rodu to  às e x igê nc ia s  do c l i ente .  No nível  ope r ac iona l ,  a p r e o c u p a ç ã o  com
79
a a de qua çã o  aos pa râ me t r o s  do c l i en te  t ambém exi s t e ,  po r ém a a t i v ida de  de 
imp r es s ão  é c o n s i d e r a d a  por  mui tos  membr os  des te  g rupo c omo  sendo  uma  
“ a r t e ” e, por  e xe mp l o ,  se houve r  a lgum c l i en te  com p a râ m e t r o s  de 
qua l i da de  aba i xo  da qu i lo  que os membr os  do grupo de d i r i gen t e s  do n ível  
ope rac io na l  a che m ace i t áve l ,  p r ov a ve l me n te  have rá  conf l i t o  in t e rno ,  poi s  
es tes  t e nde rão  a f azer  os p r odu tos  de fo rma  a a t ende r  os p ad r õe s  m í n im o s  
de qua l i d ad e  que eles  d e t e rm i n am  in t e rnamen t e ,  me sm o  que  es t a  e x i gê n c i a  
não seja  fe i ta  pe lo  c l i ente .  Es te  va lor  pode  ser  e x e m p l i f i c a d o  pe los  
segu in te s  d e po i me n to s .
Você sabe que com o passar  do tempo, a compet i t ividade que existe no 
mercado,  não tem outro caminho de maneira nenhuma.  Aquele que parar  
no tempo e não der uma boa qual idade,  lógico não vai ter rendimento.  
[...] Então,  a luta é essa: Qualidade;  porque,  se você tem qual idade,  você 
vai consegui r  entregar  o produto no tempo certo,  sem ter atraso para o 
cl iente.  (Nível  operacional )
Eu acho que para que a empresa consiga ir melhor,  é necessár io que 
busquemos a qual idade como um todo; porque,  se consegui rmos,  junto 
com a qual idade vem faturamento,  menos perdas,  etc..  (Nível  tát ico)
Out ra  p r e o cu p aç ã o ,  que  pôde  ser  i d en t i f i c ad a  nos doi s  grupos  
es t ud ad os ,  é de que  a a t i v idade  da Empr esa  Alpha  tem de a p r e se n t a r  um 
re torn o  so bre  os in v e s t im e n to s  em nível  sa t i s f a tó r io .  Es t a  p r e f e r ênc i a ,  
c o mp a r t i l h a d a  em a mpl o  grau,  co locada  como uma  das p r i nc i pa i s  no 
m ome n t o  a tual  da e mpr esa ,  pode  ser e n t end i da  como p r e o cu p a ç ã o  c om a má 
s i tuação  f i na nc e i r a  pe l a  qual  a empresa  passou ,  até ser  c o m p r a d a  e, 
t a mbém,  c omo f o r ma  de mos t r a r  aos novos  in ves t i d o r es  o Gr upo  Beta ,  que  
vale  a pena  man t e r  a a tual  e s t r u t u ra  e c on t i nua r  i nves t i ndo ,  pa ra  que  a 
Em pr es a  Al pha  pos s a  c rescer .  Por  par te  dos i n t e gra n t es  do Gr upo  Beta ,  é 
c la ro que um dos ob j e t i vo s  p r inc ipa i s  do i n v es t im e n t o  fei to com a c o m p r a  é 
ob t e r  r e t o r no  sobre  es te  i nves t imen to .  Pode- se  c ome nt a r ,  a inda ,  que  a 
Em pr es a  Alpha ,  be m como sua con t r o l adora ,  são e mpr esa s  p r ivadas ,  e que
80
sua so b r ev i vê n c i a ,  a longo p razo ,  res ide  na c apa c i da de  de ge ra r  cap i t a l  para  
seu f u n c i o n a m e n t o  e para  novos  i nves t imen tos .  Ass im,  a p r e o c u p a ç ã o  de 
gerar  r e t o r no  sobre  i n ve s t im en to s  pode  ser e nc o n t r a d a  em g r ande  e sc a l a  nas 
e mpr esas  p r iva da s ,  po r ém no caso da Empr esa  Alpha  es te  va lo r  foi 
r es sa l t ado  pe lo  p r oc es so  de aqui s i ção ,  bem como pe la  s i tua çã o  a tual  e 
pa ssa da  de p re ju í zos .  Os de po i me n to s  a segui r  r es sa l t am es te  a spec t os .
Eu acredi to que o objet ivo mais importante para a Empresa Alpha está no 
nível de faturamento.  De se buscar reverter um passado de prejuízo,  que 
vinha de três a quatro anos. O ano passado foram invest idos 9 milhões 
em equipamentos para se reverter isto [...] e esta reversão do prejuízo 
serve para o Grupo entender  que vale a pena ficar e invest i r  com a 
Empresa Alpha.  Temos de começar a dar resul tado para atrai r  os 
invest imentos ,  (nível operacional).
Acho que ninguém vai investir  sem esperar  retorno.  A idéia é um retorno 
do invest imento que foi feito até hoje.  [...] a pol í t ica da empresa é ter 
lucro,  é ter retorno para os acionistas.  Ela tem as ações dela na Bolsa;  
ela precisa apresentar  um bom resultado,  para manter valor izadas essas 
ações,  e os acionistas terem retorno do capi tal ,  lógico.  [..] eu acho que 
hoje é totalmente,  não só a Empresa Alpha,  mas o grupo hoje é 
totalmente profissional ,  ele está vol tado a resul tados.  Hoje você tem os 
acionistas que querem retorno sobre o invest imento,  senão ele fecha a 
porta e põe o dinheiro no banco, que ele ganha mais dinheiro.  Quer 
dizer,  há riscos no negócio,  e ele quer ser remunerado por esse risco.  E 
nós, para remunerarmos o nosso acionista,  temos de t rabalhar  
di rei to. (nível  tático)
Um a  das p r e f e r ênc ia s  r e s sa l t adas  como p r e p o nd e r an t e s  d i an t e  dos 
novos  de sa f i os  c o lo c ad os  pela  aqu i s i ção  pe los  m embr os  do g rupo  de 
d i r i gen t e s  do nível  ope rac io na l  foi o tre in am e n to .  A c o lo c aç ão  do 
t r e in a me n t o  c omo ob j e t ivo  pr i nc ipa l  para  o p l eno  f u n c i o n a m e n t o  da 
o r ga n i z aç ão  pe los  m embr os  des te  grupo,  d i fe r en t e  do oc or r i do  c om os 
mem br o s  do n íve l  t á t i co ,  foi  su s t en t ada  como sendo fa tor  f u n da m en t a l ,  para  
que os m e m br o s  do g rupo  de d i r i gen tes  do nível  ope rac io na l  c o n s e g u i s s e m  
a ss i mi la r  a nova  fo r ma  de t r aba lho  que es t ava  sendo p r opos t a ,  como 
t a mb ém  uma  forma  de a pe r fe i ço amen to  do c o nh e c i m e n t o  dos p r oc es s os
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grá f i cos  e, a inda ,  uma  va lo r ização  do pessoa l  pe r t en c en t e  a e s t e  grupo  
pe r an t e  os novos  con t r o l ad ore s .  A va l o r i z açã o  do t r e i n am en t o  pode  ser  
e n t e nd i da  t a m b é m  pelas  c a r ac t e r í s t i cas  que antes  e x i s t i a m  na E m p re sa  
Alpha ,  onde  a e x p e r i ê nc i a  e t empo de casa  e ram mai s  i mp o r t a n t e s  que  os 
c o n h e c i m e n t o s  adqu i r i dos  de mane i r a  formal ,  o que fez c om que os 
m embr os  do g r upo  ope rac io na l  não p o s su í s s em  al tos  n íve i s  de e sc o l a r i d a de .  
Ass im,  c om a t roca  do con t r o l ador ,  sendo es te  de a tuação  p ro f i s s io n a l ,  
houve  uma  p r eo c u p a ç ã o  de que todos  devem ter  uma  a t i t ude  p r o f i s s i on a l ;  o 
t r e in a me n t o  ser ia  fo r ma  de se adequar  às novas  e x igê nc ia s  da adqu i re n t e .  
Es t e  va lo r  pode  ser  e x em pl i f i c ad o  nas segu i n t e s  f rases  ob t ida s  nas 
en t r ev i s t as .
Eu acho que o mais importante para o funcionamento da Empresa Alpha é 
t reinamento.  Essa empresa,  nos úl t imos 3 anos, teve uma t ransformação 
muito grande.  Se nós olharmos 3 anos atrás,  as máquinas que t ínhamos,  e 
as máquinas que temos hoje,  são totalmente di ferentes.  [...] Então,  nos 
úl t imos 3 anos prat icamente mudou todo o nosso equipamento.  Então foi 
muito rápido.  Não deu tempo de uma preparação das pessoas.  Aí vem a 
mudança da venda.  Enfim, foi uma mudança muito radical  nos úl t imos 2 
anos.  Então hoje,  o que precisamos é de t reinamento para todas as 
pessoas.  (Nível Operacional )
P ode - s e  menc io na r ,  ainda,  que os mem br os  do g r upo  do nível  
ope r ac i ona l  r es s a l t a m  que  o r amo gráf i co  é um ramo de a t ua çã o  mui to  
pecu l i a r ,  d i f e r en t e  das out ras  a t iv idades  do ramo das e mb a la g en s .  Por  es ta  
r azão,  es tes  r e s sa l t a m  que  a e x p er iên c ia  no ramo é fa tor  f un d a m en t a l ,  pa ra  
que a e m pr e sa  c ons i ga  bom desempenho .  Tal  e x pe r i ên c i a ,  a d qu i r i d a  em 
mui tos  anos  den t ro  da p r ópr ia  f ábr i ca  ou em out ras  s i mi la re s ,  se r ia  a fonte  
de so luções  para  os d i ve r sos  prob l emas  que su rgem no d i a - a- d i a ,  ao invés  
de p r og r a ma s  e la b or ad o s  t ec n i camen te  por  pessoas  c om c o n h e c i m e n t o s  
t eór i cos  mui to  g randes ,  mas di s t an tes  do p rocesso .  Es t e  va lo r  pode  ser  
e x em p l i f i c a d o  no segu i n t e  depo i men to .
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Eles estão dizendo que vão colocar só engenheiros na produção,  eu não 
sou engenhei ro e não vou estudar  engenharia para t rabalhar  na empresa.  
Acho que eles,  se f izerem agora,  não estão certos.  Porque um 
engenheiro,  um cara novo, tem conhecimento básico da coisa,  mas ele 
não foi formado para este tipo de serviço; porque o ramo gráfico já  diz: 
é uma arte gráfica.  Então,  não se aprende assim: pegar  um engenheiro 
numa faculdade,  botar aqui dentro e vai tocar o negócio.  Não é assim, é 
uma experiência  que eu tenho no ramo, e de casa,  que fazem com que eu 
apresente um resul tado muito sat isfatório.  (Nível  operacional )
Um fa tor  que  deve  ser r es sa l t ado  no p r oces so  de a ná l i s e  é que o 
p r oces so  de a qu i s i ção  não es tá  t o t a lmen t e  conso l id ado .  C omo  a i n t e g r aç ão  
es tá  em cur so ,  a i n ce r t ez a  a inda  é um sen t i me n t o  mui to  p r esen t e .  Out ro  
fato,  m e nc i o n a d o  pe los  e n t r ev i s t ados ,  que deve  ser  c o n s i d e r a do  na aná l i se  
dos va lores  c o mp a r t i l h a d o s ,  é que  a adqu i ren t e ,  o Gr upo  Beta ,  na sceu  a 
pa r t i r  de uma  fusão  de e mpr esa s  há apenas  3 anos;  nem a a d q u i re n t e  pos su i  
c u l t u ra  o r g a n i z a c i o na l  in t egrada .  Alguns  dos e n t r ev i s t ad os  m e n c i o n a r a m  
que  as duas  p r i nc ip a i s  empr esa s  que f or mar am o grupo p o s s u e m  cu l t u ra s  
d i fe r en t es ,  v a l o r i z a n d o  aspec tos  o r ga n i za c i ona i s  d i s t i n tos  na bu s ca  de 
me l ho r  d e se m pe nh o .
P ode - s e  c o n s i d e ra r  até que  pon to  es ta  f a l t a  de un i c i d ad e  
o r ga n iz a c i o na l  da e m p re sa  adqui ren t e  aument a  ou não o grau de i nce r t ez a  
p r esen t e  na E m p r e s a  Alpha ,  o que poder i a  ser  f a t or  que  i n f l u en c i a  o 
p r oc es so  de ace i t aç ão  das muda nça s  decor r idas  em função  da a qu i s i ç ão .
C omo se pode  notar  no Quadro  4.2,  todos  os va lo r es  i d e n t i f i c ad o s  
no g rupo  de d i r i gen t e s  do nível  t á t i co t ambém foram id en t i f i c ad o s  no grupo  
de d i r i gen t e s  do n íve l  ope r ac iona l ,  r eve lando  uma c o ng r u ê n c i a  q ua n t o  ao 
d i scu r so  dos doi s  g rupos .  Es ta  cong r uê nc ia  de d i scu r s o  pode  ser  e n t e nd i d a  
em função  de que  os va lores  são t a mbém e nf a t i za do s  de m a ne i r a  fo rmal  
pe l a  empr esa ,  o que i n f l uen c i a  s i gn i f i ca t i vamen te  o d i scu rs o  a p re s e n t a d o  
pe los  dois  grupos ;
Out ro  c o me n t á r i o  que pode  ser fei to a r espe i to  da c o n g r u ê n c i a  
a p r es en t ad a  nos  d i scu rs os  dos doi s  grupos  é que es ta  pode  ser  e n t e n d i d a  
como  r es u l t an t e  de p r es sõe s  da a dqu i ren t e  para  que a E m p r e s a  Alpha  
m uda s s e  sua f o r ma  de f u nc i on am en to ,  dando a ss im a lgum d i r e c i o n a m e n t o  
para  essas  m uda nça s .  Is to f ica ev iden t e  em toda  a r e f o rm u l aç ão  de s i s t emas  
de p l a n e j a m e n t o  que f o r am implan t ados ,  por  vezes  d e s c o n s i d e r a n d o  a 
pa r t i c ip a çã o  dos  i n t e g ra n t e s  da Empr esa  Alpha.  Esse  fato que  foi  r es s a l t a d o  
por  d i ve r sos  e n t r ev i s t a do s ,  menc i on an d o  que a missão  que  hoje  a E m p r e s a  
Al pha  t em não é r ea l me n te  dela  e s im da adqui ren t e .  Por  e x em p l o ,  a idéia  
da s a t i s f ação  do c l i en te ,  sub l in ha ndo  que o d e se m p e n h o  da o r g a n iz a çã o  
de pe nde  mai s  de uma  ava l i ação  ex t e rna  a ela  do que de u ma  s i mpl es  
a de qua çã o  i n t e rna  de padrões .  A busca  do p ro f i s s i o n a l i s m o  nas r e l ações  
en t re  os m e m b r o s  da o rga n i z açã o  reve la  t a mb ém  uma  v a l o r i z aç ão  de 
pos tu r as  d i fe ren t es  das que  a n t e r i o r me nt e  e ram va lo r iz ada s ,  b e m c o m o  uma 
busca  por  uma  c a pa c i t a çã o  formal  mais  e spec i a l i zada .
Em c on t r a pa r t i da ,  pode- se  no tar  que a e x p e r i ê nc i a  a inda  é um va lor  
o r g a n i z a c i o na l  c o mp a r t i l h a d o  dent ro  do grupo ope r ac iona l .  Is to se deve  ao 
fato de es te  g r upo  a pr ese n t a r  menor  grau de c apa c i t a ção  fo rma l ,  e de que  o 
g rupo  a inda  não foi  a l t e r ado  em função  da compra .  Es t a  não a l t e r a çã o  se 
deve  ao fato de que  a a dqu i re n t e  p r ec i s ava  c on t i nua r  a p r odu çã o ,  e pa ra  i s to 
n e ce s s i t a v a  des t e  g rupo t r a ba l hando ;  a lém di sso,  o s i s t e ma  de p r o d u ç ã o  da 
E m p r es a  A l p ha  é d i fe r en t e  daque le  com os qua i s  o g rupo j á  t i nha  
e x p e r i ê nc i a  e c o n h e c i m e n t o s  e spec í f i cos .  Ass im,  o Gr upo  Be ta  op t ou  por  
não a l t e r a r  i m e d i a t a m e n t e  es te  grupo ,  antes que fos s em fei tas  a na l i s e s  mai s  
p r o f und as ;  p o r é m ve r i f i cou - se  que es ta  demora  t raz um d e s c o n t e n t a m e n t o  
dos m e m br os  des t e  grupo ,  que buscam,  por  meio  de d i fe ren t es  p rá t i cas ,  
r es sa l t a r  que a e x p e r i ê nc i a  é mais  impor tan t e  do que os c o n h e c i m e n t o s  
fo rma i s  para  a e xe cuç ã o  de suas tarefas .
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A va lo r i z aç ão  do re to rno  sobre  i n ve s t i me n to  vem r es sa l t a r  es te  
ca rá t e r  p r o f i s s i on a l  que  a Empr esa  Alpha  es tá  pe r seg u i nd o .  Em uma  
emp r es a  f ami l i a r  es ta  p reocu paç ão ,  apesar  de p resen te ,  não é tão 
en f a t i zada .  No caso  da Em pr es a  Alpha ,  a l ém da m u d a nç a  para  um e mp re sa  
p r o f i s s i on a l ,  há a noção,  por  par te  de seus i n t egran t es ,  de que  a c omp r a  
r ep re se n t a  um negóc io  para  o Grupo  Beta ,  e des ta  f orma  o Gr upo  Bet a  só 
i r ia  man t e r  es te  negóc io  se es te  ap resen t a  r e torno  s a t i s f a tó r io .
A p re o c u p a ç ã o  com a in teg ra çã o  ent re  o Gr upo  Be ta  e a E m p r e s a  
Alpha ,  c omo foi  di to ,  pode  ser  e n t end i do  como fa tor  que  l eva r i a  a uma  
r edução  da i nc e r t e za  gerada  pelas  muda nça s  que es t ão  sendo  
i m p l e me n t a da s .  P ode - s e  a rg ume nt a r  que a E mp r es a  Alpha  é u ma  e mp r es a  
f ami l i a r  c en t en ár i a ,  t endo ,  então,  uma cu l tu ra  o r ga n iz a c i o na l  b e m de f in i da  
ao longo de sua h i s tór i a ,  o que p r op i c i av a  aos seus  me mb ro s  f o r ma s  de se 
l i dar  c om os p r ob l em a s  do d i a - a -d i a  bem de f in idos .  Com a comp ra ,  os 
me mb ro s  da e mpr esa ,  de uma  hora  para out ra ,  t i ve ra m de a b an d o n a r  a 
mane i r a  an t i ga  de l i da r  com os p r ob l emas ,  sem que  lhes fosse  o f e r ec i da  
uma  nova  moda l id a de .  Isto pode  ser um dos fa tores  que  l e v a r am  os 
me mb ro s  do g rupo  a bus ca r  e a va lo r i za r  es ta  i n t e gra ção  com a a dqu i r en t e ,  
no sen t ido  de c o n se g u i r  novos  ba l i za do r es  de ação.
Um pon to  que pode  ser l evan t ado ,  a par t i r  da aná l i se  dos va lo res  de 
ambos  grupos  e s t ud a do s ,  é o fato de a e mpr esa  es t a r  n i t i d a me n t e  t e n t a nd o  
a s sumi r  pos t u r a  mais  formal ,  em c on t r apos i çã o  a toda  sua h i s t ó r i a  de 
e mp r es a  f ami l i a r .  Es t a  m uda nça  de empr esa  f ami l i a r  para  uma  e mp re sa  
p ro f i s s ion a l  pode  ser  e n t e n d i d a  como sub j acen t e  à i n c l usã o  de d i ve r sa s  
p r e fe rênc i a s  no d i scu rs o  a pr ese n t ado  pelos  en t r ev i s t ad os .
Out ro  fato que  se pode  menc io na r  é que,  na e sc o l ha  por  cur sos  de 
ações ,  os me mb ro s  de ambos  os grupos  e s tudados  d e m o n s t r a m  que não e ram
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somente  os va lo res  o r ga n i za c i ona i s  que e ram c ons i de ra dos .  A e x i s t ên c i a  de 
out ros  e l e m en to s  pôde  ser  iden t i f i cada ;  es tes  p o d e r i a m  ser  c la s s i f i c ad os  
c omo a par t e  po l í t i c a  das ações  e e sco lhas  dos me mb ro s  dos grupos .  Ass im,  
ve r i f i c a - se  a p r e s en ç a  de d i fe r en t es  i n t e resses  que es t ão  s u b j ace n t e s  a essas  
ações.
4 . 1 . 4 .  I n t e r e s s e s  d o s  G r u p o s  d e  D i r i g e n t e s  d a  E m p r e s a  A l p h a
De nt ro  dos ob j e t ivos  des te  es tudo ,  p r i n c i p a l m e n t e  o da d e t e r m i n a ç ã o  
de que t ipo de r eação  os grupos  e s tudados  a p re se n t a ra m  em função  da 
a qu i s i ç ão  oc or r i da  com a Empr esa  Alpha  e c o n s eq üe n t e s  a l t e r ações  
o r g a n i z a c i o na i s ,  p r oc u ro u - se  iden t i f i ca r  quai s  e l e me nto s ,  den t r o  de uma  
p e r sp e c t i va  po l í t i ca ,  i n f l u en c i a r a m o d i r e c i o na m en t o  dessas  a l t e r ações .  
U t i l i zou - se ,  então,  a aná l i se  dos i n t e resses  como e l eme nt o  r ep r e s e n t a t i v o  
dos aspec t os  po l í t i co s  da o r gan i zação ,  t endo em vi s t a  que,  p o s t e r i o r m e n t e ,  
se pode  a na l i sa r  qua l  a r eação  dos membr os  dos grupos  e s t ud ad os ,  j u n t a n d o  
a aná l i se  dos i n t e r e s se s  com a aná l i se  dos va lores  o r ga n iz a c i o na i s .
Uma  s ín t e se  dos i n t e res ses  iden t i f i cados  é a p r es e n t a da  no quadr o
4.3,  que  r es sa l t a  que  es tes  são c omp ar t i l ha dos  em d i fe r en t es  graus .  Os 
i n t e r e s se s  e s t ão  a pr ese n t ado s  em ordem dec r esc en t e  de p r e d o m i n â n c i a  nos 
doi s  grupos .
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Q u a d r o  4.3  -  In ter e sse s  do grupo  de d ir ig e n te s
GR U PO  DE D IR I G E N T E S I N TE RE SS ES
Níve l  t á t i co • Pa r t i c i pa çã o  em uma  e m p r es a  g rande  e 
for te
• Au t o no mi a
• C re sc im en to  p ro f i s s i on a l
• Muda n ça  no t ipo de e mpr es a
• Manu te nçã o  do e mpr ego
Níve l  o p e r ac i on a l • Au t o no mi a
• Cre sc imen to  p r of i s s iona l
• Pa r t i c i pação  em uma  e mp r es a  g rande  e 
for te
• Manu te nçã o  do e mpr ego
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
P o de - se  r e s sa l t a r  que  o es tudo  dos in t e res ses ,  p r esen t e s  no d i s cu r s o  
a p r e s en t a do  pe los  me mb r os  dos grupos  e s tudados ,  d e mo n s t r o u  c o e r ê n c i a  
com a aná l i se  dos va lores  o rga n i za c i ona i s ,  p r i n c i p a l m e n t e  c om o t ipo de 
e n g a j a m e n t o  ge né r i co  que apresen t am.  Este  e n ga j am e n t o  ser ia ,  de ce r t a  
forma,  r e s u l t an t e  de um sen t i me nt o  de que a a qu i s i ç ão  era i n ev i t áve l ,  ou 
a inda ,  c omo  a lguns  e n t r ev i s t a do s  reve la ram,  a me l ho r  sa ída  pa ra  a E m p r e s a  
Alpha  em f unç ão  das d i f i cu l da des  que e s t a va  e n f r en t a n do .  Essas  
d i f i c u l d ad es  l e v a v am  os f unc ionár ios  de todos  os nívei s  a c r i a r  uma  
e x p e c t a t i v a  ne ga t iv a  c om re l ação  ao futuro da empresa :  dos fu tu ros
a n t e v i s tos  por  e les ,  a venda  ser ia  a me l hor  opção.  Ass im,  p od e - s e  v e r i f i ca r  
a p r e s en ç a  de um sen t i me n t o  de al ívio,  que c o r r e s p o n d e  à aná l i se  de 
va lores  r ea l i zada .
Uma  das ne ce s s i da d es  p r io r i zadas  de fo r ma  mai s  ev ide n t e ,  em 
pe r íodos  de grandes  a l t e r ações  o r ga n i z ac i ona i s ,  é a m a n u t e n ç ã o  do s t a tus  
quo,  s e mp re  um e mp e c i l h o  na i m p l em en t aç ão  de tais  a l t e r ações .  No e n t a n to
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a idé i a  de que o mode lo  de o r ga n i za çã o  a n t e r i o r me nt e  u t i l i za do ,  que  era  de 
a d mi n i s t r a çã o  f ami l i a r ,  havia  f a lhado d r as t i ca me nt e ,  e s t ava  p r e se n t e  em 
ambos  os g rupos  e s tudados .  Des t a  forma,  houve  p r ed i s p os i çã o  pa ra  ace i t a r  
as m uda nça s  adv in das  de r e f o r mu l açõ es  que fossem p r opos t a s .  De acordo  
c om a aná l i se ,  ve r i f i cou - se  que os in t egran t es  dos grupos  p e s q u i s a d o s  se 
e m p e n h a v a m  na busca  c on t í nua  de c apac i t ação  mais  c o n d i z e n t e  c om os 
novos  r eq u i s i t os  da o r ga n i z aç ão  e, t ambém,  um amplo  r e c o n h e c i m e n t o  de 
suas  c ond i ç õe s  e d e se mp e nh o  para  de mo ns t r a r ,  a p a r t i r  desse  
r e c o n h e c i m e n t o ,  o seu va lor  para  com a empresa .  I de n t i f i c a - s e ,  po r t a n t o ,  
t anto  no n íve l  t á t i co  como no ope rac iona l ,  a m a n u te n ç ã o  do e m p r e go  
como  in t e r e s se  c o m u m  ent re  os membr os  desses  g rupos ,  e x e m p l i f i c a d o  nos 
d e p o i m en to s  a segui r .
A surpresa [com o anúncio da aquisição] não foi muito grande porque 
exist iam muitos boatos.  A si tuação da empresa já  havia sido exposta  em 
reportagens que apareceram no jornal ,  falando de negociações,  por mais 
de uma vez antes de concluídas as negociações.  Mas o susto é grande,  
porque você não part icipa de nada. Claro,  todo mundo ficou com esse 
sent imento de que o emprego está por um fio. Aquela sensação de que 
alguma coisa grave está por acontecer.  (Nível tát ico)
[...] a gente estava esperando que a empresa fechasse.  Nós sabíamos;  da 
maneira que estava não dava para cont inuar  por muito tempo.  A gente 
vinha para o t rabalho e não tinha o que fazer,  f icávamos reunidos no 
meio da fábrica conversando.  Então, desde que foi anunciada a 
aquisição,  houve alívio muito grande. Pelo menos a fábrica não iria 
fechar e a gente ficar sem emprego.  Então,  se esse grupo não t ivesse 
comprado a Empresa Alpha,  eu não sei o que seria,  ou estar íamos muito 
resumidos,  pois t inham os que queriam salvar a empresa,  ou teria 
fechado as portas.  Então,  para mim a aquisição foi muito boa. (Nível  
operacional )
C omo  se a r gume nt ou  a n t e r i o r men t e ,  a má s i tuação  em que se 
e n c o n t r a v a  a Em pr es a  Alpha ,  tanto f i nance i ra  qua nt o  g e re n c i a l m en t e ,  
l i mi t ava  as p e r s pe c t i va s  fu turas  de seus membros .  Com a venda  da e mp re sa  
para  o Gr upo  Beta ,  i n i c iou - se  um d i r e c i ona me nt o  de novas  pe r sp e c t i va s ,
n o t ad a me n te  por  ser  o Gr upo  Beta  uma  e mpr esa  de por te  mui to  s u pe r i o r  ao 
da Em p r e s a  Al pha  e, p r i nc i pa l me n t e ,  com grande  po t enc i a l  de c re s c i me n t o .  
Esses  fa tos  f i z e r a m com que os m embr os  dos grupos  e s t ud a do s  g e ra s s em  
d iver sas  e x pe c t a t i va s  com re l ação  ao seu e ng a ja me n to  nes t e  p r o c es s o  de 
c re sc imen to .
O c re s c i m e n t o  da e mp r es a  p os s ib i l i t a  para  seus m e m br o s ,  s e gun do  a 
ana l i se ,  a noção  de que eles  pa r t i c ipa m  de uma e mp r es a  que e s t á  c r e s cen do ,  
ou seja ,  de que  as opo r t u n i d ad e s  de c r e sc imen to  su rg i r ão  n a t u r a l m e n t e ,  e 
t a m b ém  r e f o r ç am  a idé i a  de que a e mpr esa  es tá  bem c o n s o l i d a d a  no 
mer cado ,  t r a ns m i t i n d o  segurança  quan to  à sua e s t a b i l ida de .  Por  es ta  razão  
e, t a mbém,  pe la  p rópr i a  e xpe r i ên c i a  pa ssada  com a E m p r e s a  A lpha ,  os 
mem br o s  dos g rupos  dos nívei s  t á t i co e ope r ac i ona l  a p r e s e n t a r a m  
m a n i f e s t aç õ es  em que se pode  iden t i f i ca r  a p a r t ic ip a ç ã o  em uma em p r e sa  
gran d e  e for te  c omo in t e re s se  c o mp ar t i l ha do  dent ro  dos g rupos  e t a m b é m  
ent re  os mesmos .  Es te  i n t e re s se  é i l us t r ado  nos d e po i me n to s  a segui r .
[...] uma das coisas boas que vieram com a aquisição é que agora nós 
t rabalhamos em uma empresa forte,  com renome no mercado,  o que 
acaba,  pr incipalmente para mim, tendo uma visão maior.  Você tem mais 
acesso a novas tecnologias,  consegue part icipar  de cursos e fazer viagens 
mais f reqüentemente;  então você acaba tendo uma visão maior,  
entendendo melhor o posicionamento da empresa no mercado.  (Nível  
tát ico)
[...] a aquisição foi, também, o for talecimento do grupo,  interessante  
para quem trabalhava nele, porque traz t ranqüi l idade,  traz orgulho,  
porque a gente t rabalha hoje em uma empresa que é a 32 empresa 
pr ivada do país.  Nós saímos de uma para catorze empresas,  até com 
atuação no exterior;  então eu sempre digo que dá orgulho de t rabalhar  no 
grupo,  dá perspect iva.  (Nível Operacional)
Ainda  com re l ação  ao in t e resse  de pa r t i c ipa r  em uma  e mp r es a  
g rande  e for te ,  pode - se  me nc i ona r  que mui tos  dos me mb r os  do nível  t á t i co  
(72%)  m e n c i o n a r a m  r e i t e r a d ame n te  o e s go t a me nt o  do mode lo  a n te r i o r m e n t e
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u t i l i zado  pe la  E m p r e s a  Alpha;  o mode lo  da e m pr e sa  fami l i a r ,  no m u nd o  
a tual ,  mar ca d o  pe lo  c r e sc imen to  in t enso  da c o m p e t i t i v i d a d e  en t re  as 
e mpr esa s ,  em n íve l  r eg iona l  ou não,  deve  ser a b an dona do .  I de n t i f i c a - se ,  
p o r ta n t o ,  c omo in t e r e s se  sub j acen t e  ao da p a r t i c ipa ção  em uma  e m pr e s a  
grande  e for te  a m u d an ça  do t ipo de em p r e sa  c omo i l us t r a da  no 
d e p o i m en to  abaixo.
[...] quando a gente vinha t rabalhar  era muito ruim; sabia que só teria 
aborrecimento,  era até comentár io freqüente entre os gerentes que, se 
não mudássemos a forma como fazíamos as coisas,  a si tuação ir f icar 
cada vez pior.  [...] porque na empresa famil iar,  com o paternal i smo,  
ninguém é cobrado para apresentar  resul tados;  é só você ser fiel e 
conhecer  a famíl ia,  que tudo vai bem, você faz as maiores bestei ras e 
ninguém manda embora.  No mundo moderno isto não tem mais lugar;  se 
você bobear,  j á  há outro cara ocupando o seu lugar.  Então t inha de 
mudar.  (Nível  Tático)
P a r a l e l a m e n t e  a es ta  s i t uação  de r ec o n h e c i m e n t o  da n e ce s s i d a d e  de 
muda nça ,  a adoção  do novo mode lo  e mpr esa r i a l ,  ou seja ,  de e mp r e s a  
p r o f i s s i on a l ,  houve  r e c on h ec im en t o  por  par te  da m ai o r i a  dos m e m b r o s  dos 
doi s  g rupos  de que  a fo rma  com que se dese nvo l ve  a r ea l i z aç ão  das t a re fas ,  
den t ro  des t e  novo mode lo ,  é d i fe ren t e  da an te r ior .  Es t a  nova  f o r ma  de 
r ea l i za çã o  das t a r e fas ,  s egundo  os membr os  dos g r upos  e s t u d ad o s ,  e x ig i a  
pos tu r a  p r of i s s ion a l  mais  adequada ,  ou seja,  ma i o r  a p r o f u n d a m e n t o  das  
ques t ões  pos t a s  por  meio  de f e r ramen ta s  ana l í t i cas  a p r op r i ada s ,  e t a m b é m  
uma pos tu r a  de i n i c i a t i va  na busca  de so luções .  Es t e  p o s i c i o n a m e n t o  l evou  
a uma  mai or  p a r t i c ipa ção  no p roces so  de c i só r io ,  c om m e l ho r  
a p ro v e i t a m e n t o  das ha b i l ida de s  dos d iver sos  f unc ion ár io s :  e s tes ,  por  meio  
do novo m ode lo  o rga n i za c i ona l ,  u t i l i zam as d i ve r sa s  h a b i l i da d es  que  
pos sue m.  Des ta  forma ,  pode- se  iden t i f i ca r  que  um dos i n t e re sse s  
de co r r en t e s  das m uda nça s  ocor r i das  em função da aqu i s i ç ão ,  s u s t e n ta d o  
t anto pe lo  grupo de d i r i gen t e s  do nível  tá t i co,  c omo  do nível  o p e r ac i on a l
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( 100%) ,  é a a u t o n o m ia .  Esta  a u tonomi a ,  i den t i f i c ada  quase  t o t a lm en t e  de 
fo rma  pos i t i va  c om o novo mode lo  propos to ,  ou seja,  a c r e nç a  de que  o 
novo m ode lo  p r op i c i a  ma i o r  au tonomi a ,  ser ia ,  então,  f un d a m en t a l  pa ra  o 
f un c io n a m e n t o  desse  mode lo ,  bem como pela  d i spos i ç ão  dos  m e m b r o s  em 
ace i t a r  e pa r t i c i pa r .  A ne ces s idade  de ma i or  a u t o n o m i a  pode  ser  
e x e m p l i f i c a d a  nos segu i n t e s  depo i me nto s .
[...] a gente tem mais l iberdade de decisão do que t inha antes,  mais 
autonomia.  Talvez por estar longe da matriz,  porque antes havia a 
famíl ia inteira aqui.  Se não era um primo que gri tava com você, era 
outro.  Até a gente se surpreendeu,  porque hoje a gente toma a decisão,  
mesmo de gastos,  e ninguém fica chateando o tempo inteiro.  (Nível  
tát ico)
[...] o grupo procura muito a par t icipação do funcionário,  ele dá ouvidos 
àquilo que o funcionário fala. Antes não exist ia isto, era meio taxat ivo.  
Hoje é dada mais autonomia,  com mais responsabi l idade.  E isto é muito 
bom, porque é um voto de confiança que você tem. (Nível  Operacional )
Um fato i n t e re s s an t e  em re l ação  ao grau de a u t o n o m i a  pe rce b i do ,  
den t ro  do grupo  de d i r i gen t e s  no nível  ope r ac iona l ,  é a lguns  m e mb r os  
(33%) ,  ao se r e f e r i r e m ao grau de au tonomi a ,  não v i s u a l i z a r a m  o a ume n to  
da a u t o n o m i a  como r es u l t an t e  do novo mode lo  p r opos to ;  r e s s a l t a r a m  
j u s t a m e n t e  o i nve r so  dos demai s ,  ou seja,  o novo mode lo ,  de co r re n te  das 
a l t e raç õe s  p r o v i n da s  da aqui s i ção ,  d i min u í a  a a u t on o mi a  que p o s s u í a m  
antes  da a qu i s i ção .  Tal  pe rda  de au ton omi a  ser ia  r es u l t an t e ,  s e gu n do  os 
e n t r e v i s t ad o s ,  de uma  conc en t r aç ão  do poder  dec i só r io  em so me n te  um 
di re tor :  t oda  e q u a l q ue r  dec i são  dever i a  passa r  por  ele.  Por  ser  um i n t e r es se  
c o mp a r t i l h a d o  por  todos  os membr os  de grupo ope rac io na l ,  sem e xc eç ão ,  a 
a u t on o mi a  r eve l a  a lguns  a spec tos  da mudança .  A ma i o r  a u t on o mi a ,  
p e r ce b id a  por  a lguns ,  não encon t r a  lugar  para  os dema i s ;  es tes  pe r c e b e m  
que há uma  ma i o r  c onc en t r a çã o  das deci são;  a pa r t i r  da anál i se ,  pode - se  
i den t i f i c a r  que houve  uma  cen t ra l i za ção  de d iver sas  de c i sõe s  de cunho
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e s t r a t ég i co ,  poi s  o número  de pessoas  nes te  nível  se r eduz i u  d r a s t i c a me n t e ;  
e n t r e t an to ,  no n íve l  ope rac io na l ,  até pe la  fal ta  de c o n h e c i m e n t o  e spe c í f i c o  
sobre  as de c i sõe s  ope rac io na i s ,  por  par te  da a dqu i re n t e ,  hou ve  mai or  
de l e ga çã o  para  os d i r i gen t e s  des te  nível .  O de p o i me n to  a segu i r  i l us t r a  es ta  
ques t ão .
[a decisão] está mais central izada.  A autonomia que nós t ínhamos era 
meio est ranha;  como você t inha um di retor  l igado a cada área,  era muito 
rápida a decisão.  A necessidade de informar era o diretor ,  mas o contato 
era diário.  Hoje não; se você tiver de tomar uma decisão,  ela tem de 
subir até o [Diretor  Geral] ,  que hoje assina a maioria das requisições de 
compra,  a part i r  de um determinado valor,  e que vem só uma vez por 
semana.  Então ficou mais cent ral izada e mais morosa esta decisão.  
(Nível  operacional )
Out ro  in t e re sse  que  pôde  ser  i den t i f i cado  dur an t e  a aná l i se  foi  o do 
cre sc im e n to  p r o f i s s io n a l .  A pr eocupaç ão  com o c r e s c i m en t o  p r o f i s s i o n a l  
t em r e l ação  c om d iver sas  muda nça s  deco r r en t e s  da aqu i s i ção .  A noç ão  de 
que  o Gr upo  Beta  é e mp re sa  e s t r i t amen te  p r of i s s iona l ,  ou seja ,  é g e r e n c i a da  
por  p r o f i s s io n a i s  con t r a t a dos ,  sem a i n t e rve nç ão  d i re t a  dos donos ,  abre  
c am inh o  pa ra  que os própr ios  f unc ioná r ios  se a p re s e n t a r e m  bom 
de se mp e nh o ,  a s s u m a m  pos i ções  mais  e l evadas  den t ro  da o r g a n i z aç ão .  Tal  
fato não ocor r i a  antes  da aqu i s i ção ,  pois  todas  as pos iç õe s  s upe r i o r es  j á  
e ram oc upa da s  por  me mb r os  da f amí l i a  p ropr i e t á r i a ,  não i m p o r t a n d o  se o 
f unc ion ár io  t i nha  ou não mais  c ond i ções  de a s sumi r  es ta  pos i ção .  Agor a  a 
p o s s i b i l i d ad e  de a scens ão  passa  a ser  real  para  as pe s soas  que  a p r e s e n t a r e m  
d e se m p e n h o  e l e vad o  e se e n ca ix a r em no per f i l  e s pe ra do  pe lo  novo 
con t ro l ad or .  S eg undo  os membr os  dos dois g rupos ,  a a qu i s i ção  p r op i c i o u  
uma  pe r spe c t i va  de c re s c i me n t o  p rof i s s iona l ,  t an to  na ca r re i r a  c omo  na 
a qu i s i ç ão  de novos  c on he c ime n to s  e t e cno lo g i a s .  Esses  novos  
c o n h e c i m e n t o s  e t e c no lo g i a s ,  a que agora  têm acesso ,  são p os s í ve i s  pe ta
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a tuação  em c on ju n to  com o Grupo  Beta  que,  por  ser  mui to  d i v e r s i f i c ad o ,  
possui  c o n h e c i m e n t o s  d i fe r en t es  daque les  que a E m p r es a  Alpha  t inha.  O 
Grupo  Bet a  tem,  t a mbém,  mais  r ecursos  para  inves t i r  em novas  t e cn o l o g i a s ,  
fato que  po s s i b i l i t a  maior  a p r i mo r am e n t o  p r of i s s i on a l  de seus  f unc i on á r i os .  
Es te  i n t e re sse  foi  i den t i f i cad o  no grupo de nível  t á t i co  e no g rupo  de n ível  
ope rac io na l ,  c omo se e xe mp l i f i c a  a segui r .
[...] em uma empresa famil iar  o desenvolvimento da carrei ra  tem um 
limite; você pode ter até status e até benefícios,  mas você não pode ser 
di retor ,  porque tem um monte de gente da famíl ia para ocupar  o cargo.  
Eles não conf iavam nem neles mesmos . [...] Então,  hoje,  por competência  
e t rabalho,  você consegue chegar lá em cima. [...] Para mim, 
pessoalmente,  quando a Empresa Alpha foi comprada,  veio a faci l i tar  
muito a minha si tuação,  porque me possibi l i tou abrir as minhas gavetas e 
pôr em prát ica muitos projetos que eu tinha; foi uma grat i f icação.  Então,  
perto da aposentadoria,  eu pude ter este aprendizado.  Eu posso dizer  que 
eu aprendi  muito mais em um ano e alguns meses do que com os dez anos 
da adminis t ração anterior.  Eu t inha um cargo e não podia exercê-lo de 
maneira ampla,  e agora eu posso.  (Nível tático)
[...] para mim [a aquisição] foi um acontecimento importante,  porque eu 
era um coordenador  de uma unidade de negócios.  Em [Cidade] a 
[Unidade X] tem 3 segmentos de negócios,  3 pequenos mercados,  de que 
a unidade toma conta.  Eu tomava conta de uma parte do mercado.  E a 
est rutura em [Cidade] tem 2 gerentes.  A minha si tuação dentro da 
unidade estava que não tinha mais como crescer  prof i ss ionalmente ,  
dentro da minha unidade.  Então,  o surgimento dessa vaga para mim foi 
prof iss ionalmente  muito importante,  porque eu estou tomando conta de 
um departamento;  em nível de carrei ra eu dei um passo,  hoje eu sou 
[cargo],  cada vez mais estou chegando mais próximo da hierarquia  
máxima.  (Nível  operacional )
Com r e l ação  ao c re sc imen to  p ro f i s s iona l ,  pode- se  m e n c i o n a r  que  
es te  foi  o i n t e re s se  que a t ingiu al to grau de c o m p a r t i l h a m e n t o  no g r upo  
ope rac iona l ,  d i fe ren t e  do ocor r ido  com o grupo de nível  t á t i co .  Um a  das 
razões  é que houve  d i mi nu i ção  do número  de pessoas ,  o c u p a n d o  c argos  no 
nível  t á t i co;  es tá  have ndo  p ressão  d i re ta  em c ima  desses  m e m br o s ,  para  
ap r ese n t a r  ma i or  d e se mp enh o .  Já no nível  ope r ac i ona l  não houve  uma  
r edução  ime d ia ta  de quadro ,  o que t r a nsmi t i u ,  pe lo  menos
m o m e n t a n e a m e n t e ,  a l guma  segurança  com r e l ação  à m an u t e n ç ã o  das 
pos ições  e, p r i n c ip a lm en te ,  a va lo r ização  das o pe raç õe s  pe lo  Gr upo  Beta .  
Es t a  ênfase  na pa r t e  ope r ac iona l ,  nos p roces so  p r odu t i vos ,  f e i ta  pe lo  Gr upo  
Beta,  e l evou  a c ond i çã o  geral  de todos  os m embr os  des t e  nível .
Por  f im,  pode - se  m en c io n a r  que a aná l i se  dos i n t e r e sse s  r eve lou  
d i fe r en t es  a spe c t os  da mud a nç a  sof r ida  na E mp r es a  Alpha;  c omo na aná l i se  
dos va lores ,  p od e- se  a rg ume nt a r  que a fase de t r ans i ção  a inda  não es tá  
comp le ta ,  gera a inda  c onf usã o  quan to  às e xpe c t a t i va s  do que pos sa  o co r re r  
e, p r i n c ip a lm en te ,  pe la  fa l t a  de c o mu ni caç ão  do que o p r ópr io  Gr upo  Beta  
e spe ra  da E mp r e s a  Alpha.
A aná l i se  dos in t e res ses ,  s i n t e t i zada  no Quadr o  4.3,  r eve l a  que 
so me nt e  a a u t o n o m i a  foi  i den t i f i c ada  como in t e re sse  c o m p a r t i l h a d o  ent re  
todos  os m e m b ro s  do g rupo  de d i r i gen tes  do n íve l  ope rac io na l .  O grau de 
a u t on o mi a  d i an t e  da aqu i s i ção  não foi  pe r ce b id o  de f o r ma  igua l  pe los  
mem br o s  des t e  grupo;  a ma ior i a  i den t i f i cou  que,  c om as m ud a nç as  
de co r r en t e s  da a qu i s i ção ,  houve  aument o  da au t on omi a ,  ao passo  que  ou t ros  
p e r c e be r am  j u s t a m e n t e  o inverso .  A e x i s t ên c i a  de d i fe ren t es  p e rc e p ç õ e s  
com r e l ação  às m u d an ça s  imp le m en t ad a s  por  ocas i ão  da a qu i s i ção  se dá por  
d iver sas  r azões ;  a mai s  e v ide n t e  é que os membr os  de a mbos  os g r upos  não 
e ram c o m p os t os ,  e x c l us i va m en te ,  por  pessoas  que  j á  e ram f un c io n á r i o s  da 
E m pr e s a  Alpha  antes  da e fe t i vação  da c ompra ,  ou seja ,  a lguns  dos 
en t r e v i s t ad o s ,  em ambos  os grupos ,  v i e ram do Gr upo  Be ta  pa ra  a s su m i r  um 
pos i ção  que e s t a va  “ v a g a ” dent ro  da Empr esa  Alpha .  Como ,  o bv i a m e n t e ,  
v i e r a m de out ro  lugar  e out ra  empresa ,  ser i a  s u rp r e e n d e n t e  que 
c o m p a r t i l h a s s e m  dos mesmos  in t e resses  e va lores  em pe r íodo  tão pe qu e no  
de conv i vên c i a .
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Em função  de e s t a r em p r es en c i an d o  as m esma s  t r a n s f o r m a ç õ e s  na 
empr esa ,  e es tas  são p e r ce b i das  de fo r ma  d i f e r e nc ia da  pe los  m e m br o s  de 
ambos  os grupos  e s t ud ad os ,  ocor re  uma s i mi l a r i dad e  de p e r s p e c t i va s  que,  
mesmo  não sendo total ,  pode  ser ana l i sada .  Es t a  s i m i l a r i d ad e  é mais  
ev iden t e  no g rupo  de d i r i gen t e s  no nível  ope r ac iona l ,  poi s  foi  o g rupo  que 
ap r ese n t ou  a m en o r  a l t e r ação  de seus c omp o ne n te s  em f unção  da a qu i s i ç ão .  
No níve l  ope ra c i o na l ,  só foi  t r az ido,  até o m o m en t o  da r ea l i z aç ão  da 
pe squ i sa ,  uma  p es so a  para  a ssumi r  um cargo que  antes  não ex i s t i a ;  os 
dema i s  c o n t i n u a r a m  a e xe r ce r  suas a t i v idades  n o r ma l me nt e .
No nível  t á t i co ,  houve  muda nça s  s ign i f i ca t i vas  de qua dr o ;  d i ve r sa s  
pessoas  d e s l i g a r a m -s e  da empr esa ,  e out ras  v i e r am do Gr upo  Bet a  para  
a ssumi r  as funções  que a a dqu i ren t e  c on s i d e ra v a  c omo c r í t i c a s .  Ass im,  a 
h o m o g e n e i d a d e  desse  g rupo  enf ren t a  uma d i f i c u l d a de  a mai s .  Es t a  
d i ve r s i da de  de e xpe r i ê nc i as  pa ssadas  leva  a d i fe ren t es  i n t e r p r e t a çõ e s ,  
mesmo  por qu e  os membr os  novos  só se i n t e g ra ram ao qua dr o  da E m p r e sa  
Alpha  há um ano,  em média ;  pode- se  i den t i f i ca r  uma  h o m o g e n e i d a d e  no 
d i scu r so ,  t anto  i n t e rno  quan t o  ent re  g rupos ,  r ev e l and o  a i m p o r t â n c i a  e a 
p r e p o n d e r â n c i a  da s i tuação  na de t e rmi naç ão  das n e c e s s id a de s  que  serão 
p r i o r i za da s .
O qua dr o  4.3 r eve la  que a m u d an ça  de t ipo  da e m p r e sa  é um 
in t e r e s se  p r e se n t e  s omen te  no grupo de d i r i gen t e s  no nível  t á t i co .  Es t a  
d i fe r ença  pode  ser  em função  de que os m embr os  des t e  g rupo  t i n ha m  um 
c o n h e c i m e n t o  mais  a b r angen t e  da s i tuação ,  por  c aus a  de sua  pos i ç ão ,  e 
e s t a va m em con t a t o  d i r e t ame nt e  com os mem br os  da f amí l i a  que  
g e r en c i a v am  o negóc io .  Ass im,  d i ante  da obs e r va ç ão  de que  es te  mo de l o  
imp un h a  l imi t a çõe s  para  a sua a tuação,  d e m o n s t r a r a m  um i n t e re s se  em 
mod i f i ca r  es te  mode lo .  Já os membr os  do grupo de d i r i gen t e s  no nível
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o pe r ac i ona l  t a m b é m  m en c i o n a r a m  a ne ce ss ida de  de a l t e raç ão  no mode lo  
o rga n i z ac i ona l ,  po r ém em um grau mui to  in fe r ior ,  não se c o n f i g u r a n d o  
como  in t e re sse  do grupo.  Este p o s i c i o n am en t o  pode  ser  e x p l i c a d o  pe la  
p r óp r ia  a tuação  dos m embr os  des te  grupo,  que  t i nha m a sua  a tuação  
d i r e t a me nt e  l i gada  aos membr os  do grupo de d i r i gen t e s  no n íve l  t á t i co ,  
ca rgos  es tes  o c upa dos  por  mui tos  p r of i s s iona i s  que não e ra m da famí l i a  
con t r o l ad or a ,  d i f e ren t e  do que ocor r i a  com o g rupo de n íve l  t á t i co .
A p a r t i c ip a ç ã o  em uma em presa  gran d e  e for te  e o c r e s c im e n to  
p r o f i s s io n a l  são dois  i n t e res ses  i n t e r l i gados .  Ao me sm o  t empo  que  ambos  
os mem br os  s e n t em orgu lho  em pa r t i c ipa r  de uma  e m p r es a  for te ,  com 
r enome  no mer ca do ,  es ta  pa r t i c ipa ção  lhes  p r o p o rc i on a  c r e s c i m e n t o  
p r of i s s i ona l :  ao me sm o  t empo que uma e mpr esa  g rande  abre  p o s s i b i l i d a d e s  
de a scens ão  in t e rna ,  ela  pos s ib i l i t a  t a mb ém  o r e c o n h e c i m e n t o  do 
p r o f i s s i on a l  que  ne la  t r aba lha .  Out ro  fa tor  com r e l ação  ao c r e s c i m e n t o  
p r o f i s s i on a l  é a m u d a nç a  do mode lo  de e mpr esa ,  de f am i l i a r  para  
p ro f i s s i on a l ;  a mp l i a m - s e  os hor i zon t e s  de a scensão  in t e rna ,  j á  que  não terá 
a c o n c or rê n c i a  dos  f ami l i a re s .
O i n t e re sse  na a u ton om ia  diante  da aqu i s i ção  t a m b é m  é r e s u l t an t e ,  
em par te ,  da m u d a nç a  de mode lo  o r gan i zac i ona l .  Out ro  fa tor  i n f l u e n c i a d o r  
foi  o não c o nh e c i m e n t o ,  por  par te  do Grupo Beta ,  das p a r t i c u l a r i d a d e s  dos 
p roc es sos  que  e ram necessá r io s  para  o f u n c io n am en t o  da E m p r e s a  Alpha  
Ass im,  para  ga r an t i r  a c on t i nu i dad e  do f u nc i on am en to ,  o g rupo  t eve  de dar  
a u t on o mi a  para  as pes soas  r ea l i za r em o t r aba lho .  C omo  o n ú m e r o  de 
pes soas  d i mi nu i u ,  p r i nc i pa l me n te  nos n íve i s  s upe r io re s ,  hou ve  a 
t r a ns f e r ênc i a  de r e s p o ns a b i l i d a d es  para  out ros  n íve i s  e, em c o n ju n t o  com 
es ta  r e s p o ns ab i l i d ad e ,  a a u t on omi a  para  e xe r cê - la ;  e n t r e t a n t o  a lguns
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me mb ro s  do g rupo  de d i r i gen tes  do nível  ope rac io na l  i d e n t i f i c a r a m  uma 
pe rda  de au ton omi a .
A p re o c u p a ç ã o  com a m an u ten ç ã o  do em prego  é ev ide n t e ,  uma  vez 
que  hav ia  a noção  de que  a e mpr esa  não t inha  mais  uma  so luç ão  i n t e rna  
v iáve l .  Es t a  noção  de p r ob l ema s  i nso lúve i s  i n t e rn a me n t e  a ca r re t a va  
i n s e g ur an ç a  ge ne ra l i za da ,  quan t o  ao fu turo  das pe sso as  que  ne la  
t r a ba l ha va m.  Essa  p r e oc u pa çã o  era  a inda  r es sa l t a da  pe l a  c a r a c t e r í s t i c a  dos 
f u nc ion ár io s ,  p r i n c i p a l m e n t e  no nível  ope r ac iona l ,  que t i nha m sua c a r re i r a  
d e se n v o l v i d a  so me nt e  na e mpr esa  e ba seada  na e x pe r i ê n c i a  e não no 
c o n h e c i m e n t o  formal .
Por  f im,  pode - se  m enc io na r  que os i n t e res ses  de ambos  os grupos  
e s tud ad os  a p r es en t am,  de fo rma  geral ,  uma c on gr uê n c i a  de pos i çõe s ,  o que 
ind i ca  que  es tes ,  i n t e rp r e t ando  só os i n t e re s se s ,  a p r e s e n t a r i a m  
c o m p o r t a m e n t o s  s i mi l a r e s  com re l ação  às m uda nça s  i m p l e m e n t a d a s  em 
f unção  da a qu i s i ção .  C omo  se d i scu t iu  a n t e r i o r men t e ,  não só os i n t e re sse s  
são fa tores  que  d e t e r m i n a m  a d i reção  da ação dos m e m br o s  de uma  
o r ga n i za çã o ,  mas  t a m b ém  os va lores  por  eles  c o mp a r t i l h a do s .  V e r i f i c a - s e  
na p r óx i m a  seção,  o t ipo de reação,  ace i t ação  ou r e s i s t ênc ia ,  em f unç ão  dos 
in t e r e s se s  e va lo re s  c o m p a r t i l ha d os  pe los  dois grupos  e s tudados .
4 . 1 . 5 .  R e a ç ã o  à  A q u i s i ç ã o
A id en t i f i ca çã o  dos va lores  e dos i n t e res ses  c o m p a r t i l h a d o s  dos 
g rupos  de d i r i gen t e s  nos nívei s  tá t i co e ope r ac iona l ,  d i an t e  da a q u i s i ç ão  
oc or r i da  c om a E mp re sa  Alpha ,  pos s ib i l i t a  a i d en t i f i c a çã o  de que  t ipo  de 
r eação ,  a ce i t ação  ou r es i s t ênc ia ,  os membr os  des t es  doi s  grupos  
a p r e se n t a r a m em face das muda nça s  deco r r en t e s  da a qu i s i ção ,  be m c omo o 
grau des t a  r eação .  Para  tal ,  deve-se  i den t i f i ca r  o grau de c o n g r uê n c i a
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e x i s t en t e  en t re  as duas  c a t ego r i as  anal í t i cas  a na l i s adas  en t re  os m em b r o s  
do me sm o  grupo ,  ent re  as r e l ações  ent re  os me mb ro s  dos doi s  grupos  
e s tud ad os  e ent re  os va lores  sub j acen t es  às m uda nça s  i m p l e m en t ad a s .
Na aná l i se  dos va lores  c omp ar t i l ha dos ,  pode- se  v e r i f i c a r  uma  
r e l a t iva  c o n g r uê n c i a  ent re  grupos  de d i r i gen t e s  dos n íve i s  t á t i co  e 
o pe r ac iona l .  Essa  c o n g ru ê nc i a  s i gn i f i ca  que ambos  os g r upos  v a l o r i z a v a m  
quase  os mesmos  a spec tos  d i an t e  da s i t uação  de muda n ça s  a que  e s t a v a m  
su je i tos .  Es ta  c o n g r uê n c i a  r e l a t iva  ent re  os va lo res  c o m p a r t i l h a d o s  pe los  
grupos  nos  n íve i s  t á t i co  e ope rac iona l  em face da a qu i s i ção  é p e r m e a d a  
pe los  p rópr ios  va lo res  que o Grupo Beta  prega  como f u n d a me n t a i s  pa ra  
todas  as suas  e mpr esa s .  Des ta  forma,  pode- se  no t a r  a força ,  nes t e  t i po  de 
muda nça ,  do d i r e c i o n a m e n t o  do novo c o n t r o l a d or  na adoção  de 
d e t e rm i n ad o s  p os i c i o n a m e n t o s .  Uma vez que se to rna  mui to  c l a ro  que  q ue m  
não e s t i ve r  de acordo ,  ou seja,  “ não se enca ixa r  no p e r f i l ” e s t á  d es l i ga do  da 
empresa .
Out ro  fa tor  que  se pode  r es sa l t a r  é que  esses  va lo res  c o m p a r t i l h a d o s  
não são p r e f e r ên c ia s  e xc l u s i va s  da E mpr esa  Alpha ,  ou seja ,  mu i to s  de les  
são t idos  como p r e oc u pa çã o  de toda e qu a lq u e r  e m p r es a  que  que i r a  
p e r ma n e c e r  c o m p e t i t i v a  no mundo  atual .  Pode - se  d i ze r  que a p r e f e r ê nc i a  
por  p r i o r i za r  a s a t i s f ação  dos c l i en te s ,  a qua l i da de  dos p r od u to s  e s e r v i ços  
e o r e t o r no  do i n ve s t i m e n t o  são j a rgõe s  no mu nd o  e mpr esa r i a l .  Ass im ,  a 
E m pr es a  Alpha ,  d i an t e  das d iver sas  mudanças  p r om o v i d a s  por  c aus a  da 
aqu i s i ção ,  se vê em busca  de so luções  para  a u me n t a r  o seu d e s e m p e n h o ,  
sendo  que as so luções  mais  c omuns  pos tas  no mer ca do  são e x a t a m e n t e  as 
f or nec idas  por  es tes  j a rgõe s .  A adoção  desses  va lo re s  i n t e r na m en t e  segue  a 
idéia  de que só es ta  m o d e rn i z aç ão  e es ta  busca  por  um d e s e m p e n h o  su pe r io r  
v i ab i l i z am  a p r ópr ia  so bre v iv ên c i a  o rgan i zac i ona l .
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A v a l o r i z açã o  da i n t egração  como sendo f u n da m en t a l  para  o 
aumen t o  do d e s e m p e n h o  de mo ns t r a  que não há uma h os t i l i da de  em re l ação  
à adqu i ren t e .  Reve la  t ambém que os membr os  n ece ss i t a m de a lgum quadr o  
r e f e renc i a l  e s t a be l ec i do  para  poder  d i re c i ona r  seus  e s fo rços  de m a ne i r a  
mai s  a dequada .  Com a aqu i s i ção ,  o quadro  r e f e renc i a l  que  p o s s u í a m  foi 
s up re sso  da o r ga n i za çã o ,  sem,  en t r e t an to ,  ser co l oc ado  um novo  de f orma  
imed ia t a .  Pode -se  c onc lu i r  que havia  p r e d i sp o s i ç ão  para  ace i t a r  as 
muda nça s  de co r r en t e s  da nova  rea l idade .
A e x i s t ên c i a  de dois  va lores  d i s t i n tos  no grupo de d i r i gen t e s  do 
n íve l  ope rac io na l ,  qua i s  se jam o t r e ina me nt o  e a e x pe r i ên c i a ,  r eve l a  que  
não há total  u n i f o r m i d a d e  de p e ns am en t o  ent re  os doi s  grupos .  Q u a nd o  se 
fa la  na va lo r i z a çã o  da e xpe r i ênc i a ,  es ta  an t agon i za ,  até cer to  pon to ,  com a 
idé ia  da p r o f i s s i o n a l i z a ç ã o  das funções .  De cer ta  mane i r a ,  po d e - se  d i ze r  
que  esse  va lo r  f unc ion ar i a  como fator  que  d i f i cu l t a  a a ce i t aç ão  das 
mud a nç as  que  es t ão  sendo  i m pl emen t ad as  em função  da  a qu i s i ção .  O al to 
grau de c o m p a r t i l h a m e n t o ,  que o t r e ina me nt o  de mo n s t r ou ,  i n d i c a  j á  uma  
fo r ma  que os mem br o s  do grupo e n co n t r a ra m  para  r e s o l v e r  esse  
a n t agon i s mo .  Ainda  não foi  pos s íve l  ve r i f i ca r  até que  pon to  o a d qu i re n t e  
es t á  a t uando  sobre  es te  p r ob l ema .
Som a- se  a es te  fato a cong r uê nc ia  dos va lores  c o m p a r t i l h a d o s  com 
os va lo res  s u b j ace n t e s  à muda nça  i m p l e m en t a da  pe lo Gr upo  Beta .  O 
p r o f i s s i o n a l i s m o ,  a i n t egração  e a ênfase  nos r e s u l t ado s  a p re se n t a d o s  pe l a  
emp r es a  são c o ng r ue n t e s  com os va lores  c o mp a r t i l h a d o s  pe los  g r upos  t á t i co  
e ope rac iona l .  A ún i ca  r e s sa lva  que deve  ser  f e i t a  é a p r e s e n ç a  da 
v a l o r i z açã o  da e x p e r i ê n c i a  no grupo de d i r i gen t e s  do nível  ope r ac i o na l ,  
como se m enc io nou .
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Ass im,  p od e- se  a f i rmar  que,  apesar  da e x i s t ê n c i a  de va lores  
c o m p a r t i l h a d o s  con t r á r i as  à aqu i s i ção ,  ou seja,  i n co n g r u en t e s  com os 
va lores  s u b j ace n t e s  à mud a nç a  i m p l e m en t ad a  pe lo  Gr upo  Beta ,  a c u l t u ra  
o r ga n iz a c i o n a l  da E mp re sa  Alpha ,  en t end i da  por  me i o  dos va lores  
p r e d o m i n a n t e s  c o m p ar t i l ha d os  ent re  seus m embr os ,  a tuou  como  fonte  de 
ace i t ação  pa rc i a l  das muda nça s .
Na  aná l i se  dos  i n t e res ses  c omp ar t i l ha dos ,  p od e- se  ve r i f i c a r  uma  
r e l ação  de c o ng r u ê n c i a  ent re  os m embr os  dos g r upos  de d i r i gen t e s  nos 
n íve i s  t á t i co  e ope r ac iona l .  Tan to  os membr os  do g rupo  de d i r i gen t e s  do 
n íve l  t á t i co  como ope rac iona l  pa r ecem p r io r i za r  as m esma s  n e ce s s i da d es ,  
c om in t e ns id a de s  d i s t i n t a s ,  de ter  segurança  e e s t a b i l i d a de  na e x ec u çã o  de 
seu t r aba l ho ,  r e p r e se n ta d a  pe los  i n t e resses  de m a n u t e n ç ã o  do e m p r e go  e 
pa r t i c ip a çã o  em uma e mp r es a  grande  e for te ,  e de que  este  t r aba l ho  se ja  
e xe cu t ad o  de ma ne i r a  que p rop i c i e  a lgum t ipo de r ea l i za çã o ,  r e p r e s e n t a d a  
pe los  in t e re sse s  no grau de a u ton omi a  e c re sc imen to  p r o f i s s i on a l .
D ia n t e  di s to ,  pode - se  a s seve ra r  que os i n t e r e s se s  a tua ra m c omo fa tor  
de a ce i t ação  das m uda nça s  ocor r idas  com a E mp r es a  Alpha  em f unção  da 
aqu i s i ção .  A ace i t ação  ocor re  pela  p os s ib i l i da de  de s a t i s f aç ão  dessas  
ne ce s s i da d es  p r i o r i za da s  pe la  m uda nça  i m p l e me n t a da ,  p r i n c i p a l m e n t e  pe la  
e x pe c t a t i va  ne ga t i va  da E mp r es a  Alpha,  an t e r i o r  à aqu i s i ç ão ,  que  era  
c o mp a r t i l h a d a  por  todos  os func ionár ios .
Ve r i f i c a - s e  que,  apesar  da ex i s t ênc i a  de a lguns  va lores  e i n t e re sse s  
d i s t i n tos  en t r e  os grupos  e da e x i s t ên c i a  de va lores  i n co n g r u en t e s  com os 
va lo res  s u b j ace n t e s  à mudança ,  houve  ace i t ação  das m u d a nç as  p r op o s t a s  em 
função  da aqu i s i ção .  A ace i t ação  pode ser  e n t en d i d a  como r e s u l t ado  de 
p r oc es so  ampl o  de busca  de novos  resu l t ados ,  i m p l e m e n t a d o s  pe la  
aqu i s i ção .  Pode - se  m e n c io n a r  a inda  que a ace i t ação  t em r e l aç ão  com a
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s i tuação  e n f r e n ta d a  pela  E mp r es a  Alpha  antes  da e f e t i vaç ão  da c ompra ,  
s i tuação  que  não era  nada  favoráve l  à so bre v iv ên c i a  ( c o n t in u id a de )  da 
o r gan i zação .  Ass im,  havia  p r e d i sp os i çã o  à m u d a nç a  por  par t e  de seus 
membros .
Out ro  fa tor  que  i n f l uenc i ou  os r e su l t ados  ob t idos ,  em que  p r eva l ec e  
a r eação  de ace i t aç ão  da mudança ,  é de que  a a qu i s i ç ão  ocor reu  um ano e 
meio  antes  da r ea l i za çã o  do es tudo,  ou seja,  a p r ob a l i d ad e  da p e r m a n ê n c i a  
de pessoas  c om al to grau de re j e i ção  às muda nça s  é ba s t a n t e  peque na .
4.2. Electrolux do Brasil S.A.
4.2.1. C a r a c t e r i z a ç ã o  d a  E l e c t r o l u x
A e m p re sa  que  hoje  pos su i  o nome  de E l e c t r o lu x  do Bras i l  S.A.  é 
re su l t an t e  da c o mp r a  da e mpr esa  Ref r i ge r ações  P ar aná  S.A. ,  c o n h e c i d a  pe lo  
nome  de R ef r ipa r  ou P r o s d ó c i m o 3, pe la  AB E l e c t ro lu x ,  e mp re sa  
c o n t ro l ad o ra  do g rupo  E lec t r o lux .  Com a c ompra ,  o f i c i a l i z ad a  em 10 de 
j ane i r o  de 1996,  oc o r r e r am  grandes  mudanças  na e mpr esa ,  que  t r ocou  sua 
razão  socia l .  A h i s t ó r i a  e o de se n vo l v i me n to  da Re f r i pa r  t em grande  
i n f l uênc i a  sobre  as fo rmas  com que essas  m u d an ça s  f o r am e fe t i vadas .  
Ass im,  por  meio  de doc u me n to s  da empr esa ,  p r i n c i p a l m e n t e  do j o r n a l  
i n t e rno ,  das en t r ev i s t a s  e das obs e r va ções  r ea l i za da s ,  p r o c e d e u - s e  a uma  
c a r a c t e r i z aç ã o  da empresa .  Es t a  c a r ac t e r i zação  v i sa  a a pon t a r  a s i t uação  
geral  da e m p re sa  no mo me n to  da aqui s i ção ,  para  que  se pos s a  a m p l i a r  a 
aná l i se  das m u d an ça s  pos t e r i o r es  a ela.
A e m pr e sa  R ef r ige raç õe s  Paraná  S.A. ,  e m p re s a  fami l i a r ,  t eve  seu 
in íc io  em 1949,  a tuando ,  i n i c i a l men t e ,  no ramo de r e f r ige rado re s .  Um dos
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f a tores  que se f az em pr esen t e s  na h i s tó r i a  da e mp r es a  é sua c ap a c i d a d e  de 
c r e s c i m en t o  e de i novação ,  não só de i novações  ope r ac i ona i s ,  mas  t a m b é m  
de i nova çõe s  ge renc ia i s .  Um exempl o  des t a  c a r a c t e r í s t i c a  foi  a 
t r a ns fo r ma ç ão ,  a inda  em 1957,  de empr esa  l imi t a da  para  so c i eda de  
a nôn i ma ,  sendo  a p r i me i r a  do Es t ado  do Paraná  a abr i r  seu capi t a l .  Out ro  
e xe mp l o ,  a Re f r i pa r  foi  a p r ime i ra  e mpr esa  a l ançar  no Bras i l  f r e e z e r s  
ho r i zon t a i s ,  t o r na n d o- s e  p i one i r a  e l í der  até hoje  nes te  s egmen to .
A h i s tó r i a  da e mpr esa ,  apesar  de pos su i r  um t e mpo  de e x i s t ê n c i a  
r e l a t i v am en t e  g rande ,  es tá  mui to  a s soc i ada  não aos seus f un da d or e s ,  mas  ao 
seu an t i go  p r es i de n t e ,  Sérg io  Prosdó c i mo ,  que foi  quem,  na op i n i ão  do 
g rupo  de d i r i gen t e s  a na l i s ados ,  pos s ib i l i t ou  o c re sc i me n t o  da e m p r e s a  e a 
l evou a ser  o que  é hoje.  Tido como pessoa  de grande  v i são  e c a p a c i da d e  
ge r enc i a l  é r e f e re n c i a do ,  a inda  hoje,  após sua sa ída  da e mpr esa ,  c omo  o 
g rande  l íder .
Sob sua a d mi n i s t r a çã o ,  a e mpr esa  buscou  a c o n s o l i da çã o  da  p os i ção  
de mer ca do ,  a m p l i a nd o  sua l inha  de p rodu tos  e i m p o r t a n d o  novas  
t e c no lo g i a s .  Em 1982,  a e mpr esa  adqu i re  o c on t r o l e  a c i oná r i o  da Ibesa ,  
e m p r e sa  f ab r i ca n t e  de c on d i c i on a do re s  de ar da marca  C l ímax .  C om  essa  
ação,  amp l i a - s e  a base  de a tuação  da empr esa ,  que  não f ica  mai s  
d e p e nd e n t e  d e f r e e z e r s  e r e f r i ge radores .
C o n t i n u a n d o  sua t r a j e tó r i a  de c re sc imen to ,  i n au g u r an d o  out ra  
u n i da de  fabr i l  em Cur i t i ba ,  a empr esa  adqu i re ,  em 1988,  49% de
p a r t i c ipa ção  no cap i t a l  socia l  da Obe r dör fe r  S .A. ,  e mp re s a  de t e c n o l o g i a  
a l emã  c om sede t a mb ém  em Cur i t i ba ,  que f ab r i ca  a sp i r a do r es  de pó e 
l a va do r as  de al ta  pressão .
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3 Marca dos produtos da em presa e nome da família controladora.
Já ve r i f i cand o  que  a c o nc or rê nc ia  no se tor  de a tuação  da e mp r e s a  
t ende r i a  a f i car  cada  vez maior ,  c a r ac t e r i zad a  por  e m pr e sa s  de g r ande  
por te ,  com c ond i çõ e s  de inves t i r  em novas  t ecno log i a s ,  foi  c r i ada ,  em 1991,  
a ho l d ing  U m u a r a m a  Ad mi n i s t r a çõ e s  e P ar t i c i pa çõe s  de Bens ,  t endo  por  
função  as de c i sõe s  e s t r a t ég i cas  de todas  as e mpr esa s  do grupo .  Nes te  
mesmo  ano,  o Gr upo  U m u ar a m a  passa  a c on t r o l a r  a Sanyo do Bras i l .  Com 
is to,  a Re f r i pa r  faz acordo  com a e mpr esa  j a p o n e s a ,  pa ra  ter  a cesso  a 
t e cno l og i a s  mai s  avançadas .
O ob j e t ivo  des te  acordo  ser ia  o de a tua l i za r  t e c n o l o g i c a m e n t e  os 
p r odu to s  ve nd i dos  pe la  empresa ,  para  que es tes  não p e r d es s e m  m e rc ad o  
para  os p r inc ipa i s  conc or re n t e s ,  que  j á  t i nha m a sse gu r ado  a cor dos  de 
t r an s f e rê n c i a  de t e cno log i a ;  en t r e t an to  o acordo c om a Sanyo não p r o du z iu  
os be ne f í c i os  e spe ra do s ,  como r es sa l tou  um e n t r ev i s t ad o ,  “ [. . .] o aco r do  
com a Sanyo não teve  sucesso .  Eles  não que r i a m acordo ,  q ue r i a m  v e nd e r  a 
t e cno l og i a  de les ,  e, por  s inal ,  bem caro.  Ent ão ,  não f u n c i o n o u . ’’(Níve l  
e s t r a t ég i co) .
Com a e s t a b i l i z a çã o  da moeda  nac iona l ,  a p r e o c u p a ç ã o  c o m a 
e n t r ad a  de novos  conc or re n t e s  e o f o r t a l ec i me n t o  dos c o nc o r r e n t e s  
ex i s t en t e s ,  todos  j á  l i gados  a empresas  mu l t i na c i ona i s ,  a Re f r i pa r  vende ,  
em 1994,  6% das ações  r ep re se n t a t i va s  de seu cap i t a l  soc ia l  à E l e c t r o l u x  
Mundi a l .  Com essa  pa r t i c i pa ção  a e mpr esa  t i nha  o ob j e t ivo  de ter  ace sso  à 
t e cn o l og i a  da ma i or  f ab r i can t e  mundia l  de e l e t r od om é s t i c os ,  pa ra  l ança r  
novos  p r odu tos  e r e m od e l a r  os que j á  e s t avam em fab r i cação .  M e d i a n t e  es ta  
pa r t i c i pa ção  ac ionár i a ,  a Ref r ipar ,  com auxí l io  da E l e c t r o l ux ,  i n a ug u ra  em 
São Car los ,  SP,  uma  l inha  de m on t age m de máqu inas  de l ava r  roupa .
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Em 1995 a Re f r i pa r  se ca r ac t e r i z a  por  um de seus me l ho r es  anos,  
com d e s e m p e n h o  mui to  grande ,  l ançando  d i ve r sos  p r odu tos ,  c omo a 
emp r es a  que mai s  l a nç ame nt os  teve no seu segmen to .
Em 1995,  com f a t u r amen to  de US$ 860 mi lhões  de dó l a re s ,  com 2 
mi lhões  de p r odu tos  vend i dos ,  s endo  a e mp r es a  l í de r  b r a s i l e i r a  em vendas  
de f r e e z e r s  e a segunda  maior  f ab r i can t e  nac i ona l  de p r odu to s  da l i nha  
b ranca ,  c om 4 . 900  func ion ár io s  e suas ope raç õe s  d i s t r i b u í da s  em qua t ro  
fábr i cas  em Cur i t i ba  e São Car los ,  a Ref r ipa r  f echa  o ano c om sua  venda  
para  a E l e c t r o l ux  Mundia l .
O anúnc io  da c omp ra  da Ref r i pa r  pe la  E l e c t r o l ux  foi  mui to  
m e nc i o n a d a  nos meios  de c omu ni c aç ã o ,  f r i s a ndo - se  que  es te  se r ia  o 
“c a s am en t o  do a n o ” . C om  isso,  pe los  meios  de c o mu n i c a ç ã o ,  t e n t a va - se  
t i rar  a c a r ac t e r í s t i ca  de c omp ra  da empresa .  I n t e r na me n te  na e mp re sa ,  se 
a do t a va  o f i c i a lm en te  o t e rmo “a s s o c i a ç ã o ” , para  se r e f e r i r  à t r ansa çã o .  A 
pouca  ênfase  no t e rmo aqu i s i ção  ou c ompra  seguiu  uma  e s t r a t é g i a  in i c i a l  de 
não pe rmi t i r  que  a i n s eg ur anç a  se in s t auras se ,  t anto  com os c l i en t e s ,  quan t o  
com os f unc ioná r ios .  Nes te  per íodo  in ic ia l  a pa l a vr a  de o rd e m era  de que 
não have r i a  n e n hu m  t ipo de muda nça s ;  no en t an to ,  me sm o  nos me i os  de 
c o mu n i c a ç ã o  in t e rna ,  a l gumas  m uda nça s  j á  e ram prev i s t as .
E x e mp l o  des t a  pe r spec t iva ,  que i l us t ra  bem a s i tuação ,  é o 
d e p o i m en to  do d i re to r  ge ra l  da e mp r es a  naque le  mome nt o .
“Fabricantes de todo o planeta estão-se unindo para t rabalhar  em 
cooperação mundial ,  atendendo mercados longínquos e exót icos com a 
mesma eficiência local.  Foi esta inexorável  tendência mundial ,  mais 
conhecida como global ização da economia,  que levou o senhor Sérgio 
Prosdócimo a tomar a sábia decisão de vender parte da Refripar .  Como 
os fabricantes concorrentes  já se haviam associado a outros grupos 
est rangei ros igualmente fortes mundialmente,  ele optou por associar-se 
s implesmente ao gigante dos elet rodomést icos do mundo: a Electrolux.  
Portanto,  se de um lado lamentamos a perda de um contato diário com
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um l íder  c a r i s m á t i c o ,  por outro tem os  de re f l e t i r  sobre o ganho im e n s o  
de nos tornarm os  uma em presa  rea lm ente  de c l a s s e  mundia l ,  com  
c e n te n a s  de m i lhares  de c o l e g a s  de trabalho ,  nos quatro ca n to s  do
mundo ,  nos ajudando a ser m e lh o res  a cada  dia.  C o n f i r m a d o  c o m o
d ire tor -gera l  e re sp o n d e n d o  agora pe lo  c o m a n d o  de toda a P r o s d ó c i m o  no 
B ra s i l ,  f a ç o  q u es tão  de destacar  que a E le c t r o lu x  r e c o n h e c e  a 
c o m p e t ê n c i a  e o e x c e l e n t e  d e s e m p e n h o  da P r o s d ó c im o  no m ercado
b r a s i l e i r o . [ . . . ]  Portanto,  nada será alterado na p o l í t i c a  a d m in i s tr a t iv a  e 
de recursos  humanos da P r o s d ó c im o .  O grau de c o n f i a n ç a  d e p o s i t a d a  na 
eq u ip e ,  agora l iderada  d ir e tam ente  por mim, será uma boa o p o r tu n id a d e  
para m ostr arm os  n o ssa  c o m p e t ê n c i a  e f id e l i d a d e  aos p r in c íp io s  
v i t o r i o s o s  da E le c t r o lu x ,  n o s s o  n ovo  e m p r e g a d o r .” ( D e c l a r a ç ã o  do  
D ir e to r -g er a l  P r o s d ó c im o ,  d iv u lg a d a  no jorna l  in terno  da empresa:  Fala  
P r o s d ó c i m o ,  e d iç ã o  extra de ja n e ir o  de 1996)
Ape sa r  do d i scu rso  de não a l t e ração ,  l ogo em se gu i da  a lgumas
m uda nça s  c o m e ç a r a m  a ser  imp lan t adas .  Dent r e  es tas  m ud a nç as  a mai s  
v i s íve l  foi  a a l t e r ação  da marca  dos p rodu tos  da Ref r ipa r ,  que  p a s s a r a m  a 
ter  a mar ca  E l e c t r o l u x / P r o s d ó c i m o .  Out ra  m u da n ça  de mar ca  ocor reu  após  
um cur to  pe r íodo ,  sendo que a marca  dos p r odu to s  da e mp re sa  f i cou 
somen te  E l ec t r o l ux .  Out ra  m u da nça  mui to  v i s íve l  foi  a a l t e r ação  do quadr o  
de d i re tores .
A a l t e r ação  da marca  c or r e spo nde  à e s t r a t ég i a  da E l e c t ro lu x  M u nd i a l  
de i n t r o du z i r  sua mar ca  no mercado  b r a s i l e i r o 4 e de ampl i a r  sua a tuação  em 
toda  a A mé r i c a  La t ina .  Es te  ob j e t ivo  pode  ser e x em p l i f i c a d o  na d e c l a r açã o  
do P r es i de n t e  M un d i a l  da E l ec t ro lux .
“N e s t e  ano em que a E le c tr o lu x  c o m e m o r a  seu 70 a n iv e r sá r io  no B r a s i l ,  
não c o n s i g o  pensar  em maneira  melhor  de marcar tão im portante  data,  do  
que s u b l in h a n d o  o c o m p r o m e t im e n to  de n o s s o  grupo c o m  e s te  f o r m id á v e l  
país .  E dando as boas  vindas  à Refripar  e aos  produtos P r o s d ó c i m o  em  
n o s s a  o r g a n iz a ç ã o .  A união  de nossa s  o p e r a ç õ e s  é uma ju n ç ã o  de duas  
for tes  em p r e sa s ,  co m p a rt i lh a n d o  uma herança c o m u m  de s a t i s f a z e r  as 
n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i v a s  dos c o n s u m i d o r e s .  T a m b ém  marca um 
c o n s o l i d a ç ã o  a d ic io n a l  da E le c tr o lu x  em n o v o s  m ercad os .  É a m b iç ã o  da 
E le c t r o lu x  que a Refr ipar  se torne a base ,  na A m é r ic a  Latina ,  de toda a 
n o s s a  p rodução  de l inha branca. Para tanto,  i r em os  buscar  o aum ento  da
4 A  Elctrolux já possuía no Brasil uma empresa sedeada em São Paulo, a Electrolux Ltda., mas esta só 
produzia aspiradores de pó e enceradeiras.
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l inha atual  da Prosdócimo com elet rodomést icos da marca Electrolux,  
adaptados às exigências específ icas dos consumidores da América 
Latina.  [...] A marca Electrolux ainda não é um nome famil iar  no Brasil  
ou em qualquer  outro local da América Latina.  Mas nós pretendemos 
mudar isso. Em nossos mercados tradicionais europeus,  a Elect rolux é 
vista como um marca que se importa com o fator humano,  const ruída 
sobre valores famil iares fortes,  como faci l idade de uso, qual idade e 
adequação ambiental  para melhorar  a vida dos usuários.  Nossa ambição é 
t razer,  ao Brasil ,  os produtos Electrolux que ref letem estes valores,  
adaptados para sat isfazer as exigências e as necessidades dos lares 
brasi lei ros.  Planejamos int roduzir  um linha completa de utensí l ios 
domést icos ,  que irá complementar  a l inha atual  da marca Prosdócimo e 
fornecer  aos consumidores brasi leiros escolhas ainda melhores no 
futuro.” (Reti rado do jornal  Fala Prosdócimo: edição extra de abril  de 
1996)
A aná l i se  do p r oc es so  de in t egração  d e m o ns t ra  que  o o b j e t i vo  da 
adqu i re n t e  com a c omp ra  é a total  i nco r po ra çã o  da empr esa .  Des t a  f orma ,  a 
p r e o cu p aç ã o  c om a adap t ação  da e mpr esa  aos pa dr õe s  da a dq u i r e n t e  t o r n a ­
se f u n da m en t a l  para  o sucesso  da t r ansação .  A E le c t r o lu x  M un d i a l  t em 
la rga  e x pe r i ê n c i a  i n t e rna c i ona l  em aqu i s i ções  de e mpr esa s ;  a l iás ,  foi  por  
meio  de a qu i s i çõe s  de empr esas  be m suced idas  que  se deu seu c r e s c i m en t o ;  
ado tou  uma po l í t i ca  de c o mu ni caç ão  das mud a nç as  que  e s t a v a m  sendo 
fei tas .
Es t a  c o mu n i c a ç ã o  com todos  os f unc ionár ios  es tá  den t ro  da po l í t i ca  
de dar  sempre  i n fo rm aç õ es ,  p r a t i cada  pela  Ref r ipa r ,  sendo que a E l e c t ro l ux  
c o n t i nu ou  a ma n t e r  os ve ícu los  de in fo r maç ão  in terna .  Com isso,  a op i n i ã o  
gera l  dos f u nc ion ár io s  é bas t an t e  h om ogê ne a  em r e l ação  aos fa tos  que 
a con te ce ram,  j u s t a m e n t e  pe la  i n f l uênc i a  que es tes  meios  e x e r c em  sobre  as 
op in iões .
Apesa r  do t amanh o  da Ref r ipar ,  grande  pa ra  os p ad r õe s  b r a s i l e i r o s ,  
o g i ga n t i s mo  da E l ec t r o lux  Mundia l  se fez p r esen t e  no p r oc es s o  de 
i n t egração .  C omo  mai or  grupo mundia l  de e l e t r o d o m é s t i c o s ,  a E l e c t r o l ux  
vende ,  todos  os anos,  algo em torno de 55 mi lhões  de p r odu to s  dom és t i c os ,
c ome r c i a i s  e para  ex te r i o res .  Na área  de e l e t r od om és t i c os ,  r e s p o n s á ve l  por  
68% de seus negóc ios ,  são f ab r i cados  mais  de 10 mi lhões  de r e f r i ge r ad o re s  
e f r e e z e r s  por  ano.  O grupo é l í der  de c o mp r e s s o r e s  de e f i c i ênc i a  
ene r gé t i ca ;  f ab r i ca ,  a inda ,  a l ava - l ouç a  mais  s i l e nc i o sa  do mu nd o  e vende  
mais  de 7 mi lhões  de l ava - r oupas  por  ano.
4 . 2 . 2 .  M u d a n ç a  o r g a n i z a c i o n a l : A  a q u i s i ç ã o
C omo f en ôme n o  de amplo  e spec t ro ,  ou seja,  que  a t inge  toda  a 
o r ga n i za çã o ,  a a qu i s i ç ão  p r ovoca  d iver sas  muda nça s .  No caso  da 
E l ec t r o l ux ,  as mud a nç as  ocor r idas  ao longo do p roc es so  de i n t e g ra ç ão  são 
d i ve r sa s  e oc as i on ada s  por  d iver sos  fatores .
Como j á  foi  m enc i ona do ,  no m ome nt o  da r ea l i za çã o  da a qu i s i çã o  a 
R ef r ipa r  e s t ava  em um de seus melhores  mome nt os .  Por  e s t a  r azão  e pe la  
p róp r i a  po l í t i ca  da adqu i ren t e ,  as muda nça s  r ea l i zadas  de im e d i a to  v i s av a m  
so me nt e  à a de qua çã o  da empr esa  aos padrões  por  ela  e s t i pu l a d os .  No 
de co r r e r  do ano de 1997,  a s i t uação  de d e s e mp e nh o  da e m p r e s a  p i o rou  
mui to ,  sendo que  a i n t e rve nç ão  da a dqui ren t e  foi  mui to  mai s  a ce n t ua da ,  
r e m o d e l a n d o  as e s t r u t u ra s  da e mpr esa  e d i mi n u i n d o  seu qua dr o  de 
f unc ioná r ios .
A aná l i se  da mud a nç a  foi r ea l i zada  c om base  no q ua d r o  3.1 
a p re s en t ado  na me t odo l og i a .  No Quadro  3.1 cons t a  o que  se c h a m o u  de 
a d mi n i s t r a ç ã o  e s t r a t ég i ca ,  r e fe rent e  à missão o r g a n i z a c i o na l  e aos o b j e t i vo s  
e às po l í t i ca s .  A mi ssão  da Elec t ro lux  mudou  na a qu i s i ção .  Um a  das 
p r ime i r a s  p rov i dê nc i a s  tomadas  pela  adqu i ren t e  foi  a d i vu lg a çã o  de sua 
mi s são ,  a qual  pa s sa r ia  a ser a missão  da E l ec t r o l ux  Mund i a l .  Ju n t o  à 
d i v u l gaç ão  da missão ,  e nu nc i av a m- se  os p r i nc íp io s  que  a e m b a s a v a m ,
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cham ad os  va lores ,  que  a empr esa ,  ou seja,  os f u nc ion ár io s  t e r i a m de ter,  
pa ra  c ons e gu i r  a l canç a r  aque la  missão.
Apesa r  des t a  d i vu lgaç ão ,  por  meio  do j o r na l  in t e rno ,  foi  r ea l i za do  
um even to ,  em 1997,  r eun indo  os d iver sos  d i r i gen t e s  da e mp r es a ,  pa ra  a 
e l abo r aç ão  de um s i s t ema  de p l an e ja m en t o  para  a e mpr esa ,  i n t i t u l ado  F O C A 
2000+1 .  Nes te  even to ,  foi  c o r r ob or ada  a adoção  da v i são  do g r upo  por  par te  
da E l ec t r o l ux ,  da f o r mu l aç ã o  de a lgumas  pol í t i cas  e do d i r e c i o n a m e n t o  de 
i n ves t i me n t os .  A mi ssão  a s s um id a  é a seguinte .
“A Electrolux será l íder mundial  em nossos produtos,  tornando o dia-a- 
dia mais confortável ,  fácil e seguro.
Nós proporcionaremos produtos,  serviços e Market ing com tal 
super ior idade que os consumidores at ivamente irão prefer i r  fazer 
negócios conosco.  Com isso agregaremos valor aos acionistas
Para at ingirmos nossas metas de proporcionar  valor aos cl ientes e 
acionistas,  nós daremos cont inuidade ao desenvolvimento de uma cul tura 
Electrolux,  const ruída a part ir  da força da organização mul t icul tural  
adotada por todo o nosso t ime.”
Para  que  essa  mi ssão  fosse  a l cançada ,  f o r am e s t i p u l a d os  a lguns  
va lo r e s - c h av e s ,  que  de ve r i am ser  c omp ar t i l ha dos  por  todos .  A c o lo c a ç ã o  de 
va lores ,  que  os m e m br o s  da o rga n i z açã o  devem c o m p ar t i l ha r ,  r eve l a  a 
i n t enção  da a dqu i r en t e  de ge renc i a r  a cu l t u ra  da e mpr esa ,  a s s u m i n d o ,  
por t an to ,  que  es ta  é ge renc i áve l .  A l inha  de p e sq u i s a  segu i da  nes t e  e s t ud o  
não c o m p a r t i l h a  de s t a  pe r spec t iva ;  en t r e t an to  a p r es são  que  p r e f e r ên c i a s  
f o r ma l i z a da s  e x e r c em  na e sc o lha  das p r e fe r ênc i a s  por  par t e  dos  i n d i v í d u o s  
não pode  ser  neg l i ge nc i ad a ,  como  a aná l i se  de sc r i t a  no t óp i c o  s egu i n t e  
revela .
Os va lores  que foram esco lh i dos ,  e f o r ma l i z a do s  no s i s t e ma  de 
p l a n e ja m en t o ,  são “ D e s en vo l v i me n t o  pessoal :  r es pe i t a  e e nc o ra j a  a
d i ve r s i da de ;  e sp í r i to  de equipe ;  o po r t un i dad es  iguai s .  Coo pe r aç ão :
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conf i ança ;  r e s p on s ab i l i d ad e ;  aber t a  - não p ro t ec ion i s t a ;  sem f ro n t e i r as  - 
i n t e rna c iona l ;  o r i en t ada  para  o ex te r ior .  P r o f i s s i ona l i s mo :  i n t e l e c t u a l m e n t e  
só l ido ;  a v an ça do  - s imples ;  o r i en t ado  a r es u l t ados ;  c o mu n ic a t i vo ,  
p r e oc u pa çã o  a mb i en t a l :  aná l i se  do c ic lo de vida;  e s t r a t é g i c o  - p ró-a t i vo .  
Ve loc idade :  não bu r oc r á t i c a  - d i s c i p l i nada ;  p r ope ns a  à m u d a n ç a ” .
Lo g i c am en t e ,  se o c on t ro l ad o r  e a mis são  da e m p re sa  m u da ra m,  os 
ob j e t ivos  que e ssa  e s t i pu l a  t ambém muda ram.  Dent r e  es tes  ob j e t i vo s  pode-  
se r es sa l t a r  a d i v u l gaç ão  da nova  marca ,  c l a ra me nt e  r e l a c i o n a d a  com a 
aqui s i ção .  O ob j e t ivo  de se to rna r  base  para  ope raç õe s  na A m ér i c a  La t ina  
t a mb ém  surgiu  depoi s  da compra .  Como es tes ,  d i ve r sos  ou t ros  ob j e t ivo s  
fo ram in t r o du z id o s ,  e mui tos  out ros  c o mp l e t a m e n t e  r e f o r m u l ad os .  A 
e mpr esa  agora  t em de segui r  os padrões  e s t abe l e c i dos  pe la  adqu i r en t e ;  
ass im,  os pa râ me t ro s  de ava l i ação  dos ob j e t ivos  são out ros .
As po l í t i ca s  da empr esa  t a mbém so f r e ra m m uda nça s .  Es t as  
mu da nça s ,  no en tan to ,  fo ram mai s  r e l ac ionadas  à i n t e rp r e t a çã o  da que la s  
que antes  e x i s t em,  com uma c omp le t a  r e f o r mu la çã o .  As po l í t i ca s  de RH,  
não so f r e ra m a l t e r ações ,  segundo  os en t r ev i s t ad os .  As po l í t i ca s  
a dmi n i s t r a t iv a s  s e gu i r a m as normas  co r por a t iva s  do grupo .  As a l t e raç õe s  na 
po l í t i c a  da qua l i da de  r ev e l am bem o p roces so  de muda nça .  Na ocas ião  da 
aqu i s i ção ,  a Re f r i pa r  e s t ava  em proces so  de busca  da c e r t i f i c aç ão  ISO 
9000.  Por  es t a  r azão,  f o r ma l i z a ra m  d iver sos  p roc es sos ,  i n s t i t u in d o  uma  
po l í t i ca  da qua l i dade .
“A qual idade Prosdócimo consiste no for talecimento dos valores da 
Refr igeração Paraná S/A (integridade,  credibi l idade e competência)  
buscando cont inuamente o reconhecimento e o compromet imento dos 
parceiros -  fornecedores,  funcionários,  acionistas e revendedores -  para 
que os produtos e serviços Prosdócimo atendam aos anseios e 
expectat ivas do consumidor  f inal” (Jornal  Fala Prosdócimo,  edição de 
janei ro de 1996)
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Com a c o mp r a  c on t i nu ou - s e  o p r oces so  de c e r t i f i ca çã o ,  m a n t e n do  a 
m e s m a  po l í t i ca ,  a f i xada  em quadros  em d i ve r sos  lugares  da e mpr esa .  Como 
a E l e c t r o lu x  M und i a l  j á  t i nha  e xpe r i ê n c i a  com a c e r t i f i ca çã o  de out ras  
p l an t as ,  a do t ou - se  o manua l  da a dqu i ren t e  por  c omple to .  A an t i ga  po l í t i ca  
f i cou r es t r i t a  a uma  de c l a r ação ,  sem ter  uma c o r r e s p o n d ê n c i a  c om o que 
e s t a va  r ea lmen te  a con tecendo .
Com r e l ação  a m uda nça s  no a r ran jo  fo rmal ,  po d e - se  d i ze r  que  a 
e m p r e sa  es tá  mai s  f o r ma l i z ada .  Es t a  fo r ma l i za çã o ,  porém,  é t ida ,  nas áreas  
ope r ac i ona i s ,  como r es u l t an t e  do p r oces so  de c e r t i f i ca çã o  e, po r t a n t o ,  
i n d e p en d en t e  da aqu i s i ção .  Nas  áreas  a dmi n i s t r a t i va s ,  a f o r ma l i z a ç ã o  
t a m b é m  ocor reu .  Duas  são as razões  para  es ta  f o r ma l i za çã o .  P r ime i ro ,  a 
e mpr esa ,  a pesa r  de seu t amanho ,  era f ami l i a r  e se c a r a c t e r i z av a ,  de modo  
gera l ,  pe la  i n fo r ma l id a de .  Es ta  i n fo r ma l i da de  era  e n ca r ad a  como  um dos 
f a tores  de suces so  da empr esa ,  pois  lhe p r o p i c i a v a  g rande  a g i l i da de  de 
dec i são .  Seg undo ,  por que  a a dqu i ren t e  po s su í a  mai s  de q u i n h en t a s  
e mpr e sa s  e sp a lh a da s  por  todo o mundo ,  é n ece ss á r i o  que  ha j a  uma  
p a d r on i za çã o  das i n fo r maç õe s ,  para  que se pos sa  p r oc ed e r  a q u a l q u e r  t ipo 
de aná l i se .  C om  es ta  p ad r on i za çã o ,  f or ma l i z a m- se  os p r oces sos .
Out ro  fa tor  foi  a cen t ra l i za ção  de dec i sões .  As de c i sõe s  de 
i n ve s t i m e n t os  f o r am todas  c en t ra l i za da s  na Suéci a ,  onde  os i n v e s t i m e n t o s  
ac ima  de d e t e rm i n ad o  va lo r  têm de ter  o aval  da mat r i z .  O va lo r  e s t i p u l a do  
i n i c i a l me n t e  foi  mui to  ba ixo  para  o por te  da e mpr esa ,  o que  t o rnou  as 
de c i sõe s  mui to  mai s  l entas ,  e a e mpr esa  como um todo mai s  morosa .  Es t a  
c e n t r a l i za ç ão  t a m b ém  é re su l t an t e  da queda  do d e s e m p e n h o  que a e mp r e s a  
ap r ese n t ou  desde  1997.  Com is to,  houve  maior  i n t e r f e r ê n c i a  da a dqu i r e n t e  
que,  até para  c onh e ce r  me l hor  a s i tuação ,  c en t ra l i zo u  a lguns  t ipos  de 
dec i sões .
As fo rmas  de ges tão  da E le c t r o lux  t a mb ém  s o f r e ra m a l t e r ações .
Antes  da a qu i s i ção ,  a e mpr esa  era c a r ac t e r i zad a  por  uma  a g i l ida de  de
i m p l e m e n t a ç ã o  de novos  proje tos ;  após a a qu i s i ção ,  a fo r ma  de 
i m p l e m e n t a ç ã o  mod i f i cou - se .  Antes ,  e l a bo r av a m- se  p ro j e tos  de f o r ma  mai s  
s impl es  e se c o l o c a v a m  em prá t i ca  r ap idamen te .  Após  a comp ra ,  p a s s a r a m  a 
ex i s t i r  d i ve r sos  t es t es  e s i mul ações  para  os p ro j e to s ,  antes  de s e rem 
i m p l e m en t ad o s .  Is to quer  d i ze r  que houve  uma  m u d a nç a  das  p rá t i cas  de 
ges tão ,  c om mai or  va l o r i z açã o  do p l ane j amen t o .
Out ra  a l t e r ação  foi  a i nc lusão  do o r çamen to  c omo base  pa ra  a 
a l ocação  de r ecu r sos  e t o ma da  de dec i sões .  Este  novo e nf o qu e  faz c om que  
os ge ren t es ,  r e s po ns áv e i s  pe lo o r çamen to ,  a co m p a n h e m  m e l h o r  os cus tos  de 
suas un i da des ,  e a tuem mais  d i re ta me nt e  sobre  eles .  Es t a  nova  p r á t i c a  
en f a t i za  a c o n t r i b u i ç ão  que cada  un i dade  tem para  com o d e s e m p e n h o  
globa l  da empresa .
P ode - s e  d i ze r  que ,  no p roces so  de in t eg ração ,  a a dq u i r e n t e  p r io r i zou  
a área fabr i l  da empresa .  Isto não s ign i f i ca  que es t a  seja  a o r i e n ta ç ão  do 
grupo ,  mas  um c a m in h o  de i n t egração ,  em que se ve r i f i c am e se a d a p t am  as 
áreas  f u nd a me n t a i s  para ,  depoi s ,  d i rec i ona r  os e s forços  para  as áreas  de 
apoio.
No quadr o  3.1 cons t a  o que se chamou  de a d mi n i s t r a ç ã o  de r ecu r sos
h uma nos ,  em que t a mb ém  ocor re r am a l t e rações .  As mud a nç as  na d i r e to r i a
fo r am gr andes ,  t r oc an do- se  pessoas  e c r i ando- se  novas  d i re to r ia s ,  que  antes  
não e x i s t i a m  ou e ram a cumul adas ,  como o caso da d i r e to r i a  de RH.  As 
muda nça s  na d i r e to r ia  c u lm in a ra m com a saída,  em fevere i ro  de 1998,  do 
d i re to r  gera l  da e mpr esa ,  a s sumindo  este  pos to  o p r es ide n t e  da E l e c t r o l u x  
Ltda. ,  um sueco,  r e s pons áve l  por  toda  a negoc ia çã o  da a qu i s i ç ão  da 
Ref r ipar .  Para  e x em p l i f i c a r  es ta  e out ras  mudanças  p od e- se  ve r i f i c a r  a ca r t a
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de de mi s sã o  do an t i go  D i r e to r -P re s id e n t e  para  o P r e s i de n t e  do C o n se l h o  de 
A dm in i s t r açã o .
Quando a Electrolux adquiriu o controle acionário da REFRIPAR -  em 
j anei ro de 1996 -  aceitei ,  com muita honra,  o desafio de l iderar  o 
processo de t ransformá-la em empresa global.  Impunha-se na ocasião a 
missão de absorver  a cul tura da matriz AB Electrolux e de supri r  na 
organização a ausência de ser grande líder, Sr. Sérgio Prosdócimo.  Foi 
um período difíci l  mas de grandes conquistas.  Com a colaboração de uma 
equipe fiel e competente,  conseguimos adequar a empresa aos desafios e 
oportunidades que o mercado brasi leiro oferece a quem acredi ta  e 
investe no país.  Os movimentos est ratégicos,  fei tos na organização,  com 
a incorporação de empresas e revisão dos processos;  na marca,  com a 
introdução da Electrolux na l inha branca e na sociedade,  com a aquis ição 
da quase total idade das ações (91,95%),  permit i ram a Elect rolux do 
Brasi l  S.A. uma vantagem compet i t iva -  ser uma empresa única com 
única marca.  Vale lembrar que neste período,  não só foram mant idas as 
importantes  par t icipações de mercado,  conquistadas ao longo dos 40 
anos de histór ia da REFRIPAR, como também houve um crescimento em 
novos segmento.  Fato que merece destaque foi a cer t i f icação,  em outubro 
de 1997, da ISO 9001 para toda a l inha de produtos,  bem como a 
Electrolux ter sido a primeira empresa brasi lei ra a receber  a cer t i f icação 
ISO 9002 para serviços.  [...] Considero que minha part ic ipação neste 
processo de t ransição se cumpriu e que a empresa precisa passar  por uma 
nova fase de desenvolvimento.” (Trecho da carta publ icada no Jornal  
Elect ronews,  edição março de 1998).
As muda n ça s  de pes soa l  acon tece r am,  p r i n c i p a l m e n t e  nos n íve i s  
mais  e l e vad os  da o r ga n i za çã o ,  ou seja,  na d i r e to r ia  e nas ge rênc ia s  de 
d iv i são .  C omo  mui t a s  pessoas  novas  que e n t r av am  q u e r i a m f o r ma r  novas  
equ ipes ,  t a m b ém  houve  a l t e r ações  nos out ros  n íve i s ,  como nas g e r ênc ia s  de 
área  e super v i são .
A su b s t i t u i çã o  de pes soas  seguiu o c r i t é r i o  de d i s pe n sa r  as p e sso as  
com mais  t empo  de e mpr esa ,  e que  não e s t i ve s se m c o ns e g u i n d o  a da p ta r - s e  
( r e s i s t en t es )  às novas  c ond i çõe s  de t r aba lho ,  sendo  o dom ín i o  da l í ngua  
i ng lesa  um dos fa tores .
A E l e c t r o l ux  p r e t en de  t ambém e l imina r  o ca rgo  de su pe r v i s ã o ,  c omo  
forma de a de qua çã o  da e s t r u t u ra  às de ma nda s  de mer cado ,  c o r t a n do  cus tos .
Esta  e l im in a çã o  segue  a r ee s t ru tu r aç ão  global  p r o m o v i d a  pe l a  e m p r es a ,  com 
p r ev i sã o  de cor t es  de 12 mil  pos tos  de t r aba lho  em todas  as e m pr e sa s  do 
grupo.
Es tas  d i ve r sa s  m uda nça s  i m p l e m en t a da s  r e f l e t e m um pa dr ão  de 
p re fe rênc ia s  por  par te  da adqu i ren t e  no modo  como a E l e c t r o lu x  deve  ser  
ge renc iada .  As bases  o r i e n t ado ra s  dessas  m uda nça s  p o d e m  ser  a g r upa das  
em a lguns  va lo re s  que p e r m e ar a m  todas  as dec i sões ,  va lo r es  j á  p r esen t e s  
nos s i s t emas  de p l a n e j a m en t o  da empr esa ,  que  são a pr e s en t ad o s  no qua dr o  
aba ixo.
Q u a d r o  4.4  -  V a lores  su b ja c en tes  à m u d an ça  da E le c tr o lu x  
V alores
P r o f i s s i o na l i s mo
F o r ma l i z aç ão
Ce n t r a l i za ç ão
I n t eg r ação  ent re  a dqu i ren t e  e a dqu i r i da  
P r e oc u pa ç ão  ambi en t a l
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
Pode- se  conc lu i r ,  com base  nos a spec tos  que e s t ão  r e s s a l t a d os  no 
quadr o  de aná l i se  de muda nça ,  que as muda nça s  oco r r i da s  na E l e c t r o l u x  
foram de la rga  esca la ,  t r a n s f o r ma n do  t o t a lmen t e  o modo  c omo a e m p r e s a  
opera  e ge renc ia  seu negóc io ,  o que é c ongr uen t e  com os d i ve r sos  e s t ud os  
sobre  a qu i s i ç õe s  de e mpr e sa s  e é s imi l a r  ao oco r r i do  com a E m p r e s a  Alpha .
Para  d e t e rm i n a r  que c o nse qüê nc ia s  essas  d i ve r sa s  m ud a n ç a s  
o r ga n iz a c i o na i s  o c a s io n a r am  na E l ec t r o lux ,  de ve m- se  ana l i sa r  os a spe c t o s  
o r ga n iz a c i o na i s  r e l ac ionados .  Na seção seguin te  a na l i s a r - s e - á  de que  f orma  
a c u l t u ra  o r ga n iz a c i o na l  i n f l uenc i ou  o p r oc es so  de i n t eg r aç ão  pós-  
aqu i s i ção .
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4 . 2 . 3 .  V a l o r e s  d o s  G r u p o s  d e  D i r i g e n t e s  d a  E l e c t r o l u x
Na E l e c t r o l ux  houve  muda nça s  ocor r i das  em função  da a qu i s i ção  a 
que foi  subme t i da .  Des ta  forma,  p r oc ur ou - se  i den t i f i c a r  os va lores  
c omp a r t i l h a d o s  no g rupo  de d i r i gen tes  nos n íve i s  e s t r a t é g i c o  e t á t i co.  
Co nf o rme  a aná l i se  an te r ior ,  os va lores  o r ga n iz a c i o na i s  f oram i d en t i f i c a d os  
por  meio  de anál i se  de con t e údo  das en t r ev i s t as  r e a l i za da s  du r an t e  o 
es tudo.
Os va lores  c o m p a r t i l ha d os  i den t i f i c ad os  p od em ser  s u ma r i a do s  no 
quadr o  aba ixo .  O Quadro  4.5 ap r esen t a  os va lores  em or dem d e s c e n d e n t e  de 
grau de c o m p a r t i l h a m e n t o  ent re  os membr os  de cada  grupo.
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Q ua dro  4.5 - V a lores  dos m em bros  dos  gru p os  de d ir ig e n t e s
G R UP O  DE DI RI GE NT E S VALORES
Níve l  e s t r a t é g i c o • C re sc i me n to  o r ga n iz a c i o na l
• In t egração
• P r o f i s s i on a l i sm o
• Res u l t ado
• P r eoc upa ção  Ambi en t a l
Níve l  t á t i co • C re sc i me n to  o r g a n i z a c i o n a l
• In t egração
• P r o f i s s i on a l i sm o
• Res u l t ado
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
A pe rce pç ão ,  a mp l am e n t e  comp ar t i l ha da ,  dos me mb r os  da E l e c t r o lu x  
de que as e mpr esa s  es t ão  d iante  de um mundo  cada  vez mai s  c o mp e t i t i v o ,  
com e c on o mi a s  i n t e rn a c i on a l i z ad a s ,  c u l mi na n do  com a c r i ação  de b l ocos  
e c on ô mi c os ,  faz c rer  que  es tes  são fatores  de um novo mode lo  e c o n ô m i c o  
mundi a l ,  que rege o g e re nc i am en t o  das empr esas  e pa í ses .  Es t a  c rença  de 
que ex i s t e  um novo mode lo  e con ômi co  mund i a l ,  que as e mp r es a s  não
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p od e m ignora r ,  l eva  os m embr os  da e mpr esa  a ac r ed i t a r  que  a lu ta  pela  
s o b re v i vê n c i a  o r g a n iz a c i o na l  enco n t r a  desa f i os  cada  vez ma i ore s ,  mui t a s  
vezes  i n t r an s po n í v e i s ,  se t e n t a s s em enf ren t á - los  i s o l a da me nte .
Pode - se  d i ze r  que  os me mbr os ,  t anto  no nível  e s t r a t é g i co  como 
tá t i co ,  s u s t e n ta m a idéi a  de que a o r ga n i z açã o  que qu i se r  s o b r ev i v e r  nes ta  
nova  r ea l i dade  deve  es t a r  d i spos ta  a c rescer ,  e a c re sce r  sempre .  Iden t i f i ca -  
se, en t ão ,  uma  p r e f e r ênc i a  dos mem br os  do grupo no nível  t á t i co  e do grupo  
no n íve l  e s t r a t é g i co  pe lo  c re sc im e n to  o r g a n iz a c io n a l  c omo f orma  de se 
e n qu a dr a r  nes t e  novo mode lo .  Des ta  forma,  a a qu i s i ç ão  da e m p r e s a  foi 
e n t e nd i da  como m o v i m e n t o  em d i reção  a um c r e sc i me n to  que antes  era  
i mpos s íve l .
Ac re d i t av a - s e  que a e mpr esa  não c ons eg u i r i a  c o mp e t i r  den t r o  desse  
novo mode lo ,  su rg i ndo  então  a idéia  da venda ,  como ga r an t i a  de que  a 
e m p r e sa  c o n t i nu a ss e  a c rescer .  Pode - se  r es sa l t a r  que  a venda  da empr esa ,  
c omo fo r ma  de c re sc i me n to ,  não t i nha  cará t e r  i n c on d i c i on a l ,  ou se ja ,  ela  
t i nha  de ser  v e nd i da  para  ou t ra  e mpr esa  que t i vesse  cond i çõe s  de a rca r  com 
os cus tos  do c r e sc imen to ,  va lor  que pode  ser  e x e m p l i f i c a d o  nos 
d e po i me n to s  a segui r .
A Refripar,  como empresa de capi tal  exclusivamente brasi lei ro e como o 
Sérgio Prosdócimo t inha a maioria das ações,  dentro do mercado 
compet i t ivo que a gente tem hoje no Brasil ,  com a entrada de novos 
concorrentes ,  de Bosch,  de GE, de CCE, e amanhã ou depois de 
coreanos,  e outras companhias,  o Sérgio Prosdócimo não teria condições 
de cont inuar  mantendo a posição dele na Companhia,  que é acionis ta  
majori tário,  e cont inuar  crescendo e invest indo na Companhia,  nem 
mesmo em tecnologia para compet i r  com esse mercado.  Se ele não 
f izesse isso, a tendência era a empresa cair no mercado,  perder  o market- 
share.  [...] eu vejo a venda como estratégia.  Se não fosse feita,  a 
empresa iria ter problemas.  Porque todos os players  que vão estar  no 
Brasi l  na linha branca,  na l inha de elet rodomést icos ,  são empresas 
mult inacionais ,  de porte,  com tecnologia de fora, nós não 
consegui r íamos sobreviver.  (Nível estratégico)
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A Refr ipar  é uma empresa brasi leira,  o Sérgio Prosdócimo é aqui de 
Curi t iba mesmo. A empresa cresceu,  cresceu durante grande período de 
tempo,  a part i r  do momento em que houve abertura de mercado de 
fronteiras ,  a compet i t ividade começou a ficar aci rrada,  pr incipalmente 
com a entrada de grandes grupos.  E as col igações passaram a ser 
fundamental  para a cont inuidade do processo de crescimento da empresa,  
havia a necessidade de fazer invest imento dentro da empresa,  e aí cada 
vez mais o Sérgio Prosdócimo t inha dif iculdade.  Ele, como o maior 
detentor  de ações com direi to de voto, t inha de bancar  em cada aumento 
de capi tal  a parte que lhe cabia.  Então,  houve na real idade,  di f iculdade 
na cont inuidade [...] com estas ci rcunstâncias de mercado não t inha 
al ternat ivas,  porque você no mercado compet i t ivo tem de crescer,  
invest i r  em produtos,  máquinas para se manter  no mercado;  isso seria o 
grande problema na cont inuidade,  de invest imento,  porque ou se junta  
com alguém ou você vai sofrendo e a empresas vai decaindo,  e tendo 
prejuízo.  (Nível  tático)
Tendo  em vi s ta  esse  va lor ,  os membr os  e s pe ra v am  que  a c o mp r a  
l evasse  a e m p r es a  a um ráp ido  c re sc imen to ;  no en t an to  a f o r ma  como  a 
E l ec t r o l ux  c o nd u z i u  o p r oc es so  de i n t egração  p ó s - a qu i s i ç ão  f rus t rou  mui t a s  
e xpe c t a t i va s .  A E l e c t r o l ux  Mundi a l ,  como me nc i o na d o  a n te r i o r m e n t e ,  não 
as sumiu  de ime d i a t o  o c o ma n do  da empresa ,  m an t en do  nos p r im e i ro s  anos  a 
mesma  e s t ru t u ra  que  a e mp r es a  possu í a ,  pois  a e m p re sa  v i nha  c r e sc en d o  e 
ob t endo  grandes  r es u l t ado s ;  mas,  devido  à c o n j un t u r a  e c o n ô m i c a  na c i ona l ,  
bem como por  a lgumas  e sco lhas  e s t r a t ég icas ,  o d e s e m p e n h o  da E l e c t r o l u x  
caiu ,  e a e m p r es a  c ome çou  a sofrer  a lgumas  d i f i cu l da des ,  que  l e v a r am  a 
i n s t au r aç ão  de uma  i n s eg ur anç a  nos membros  da E l e c t r o l ux  c om r e l aç ão  a 
seu fu turo ,  ou seja,  se es tes  pe rma ne ce r i a m com seus empr egos .  Esses  
f a tores  a tua ra m para  a e x i s t ên c i a  de uma p r e f e r ênc i a  mui to  a r r a iga da  nos 
me mb r os  dos doi s  grupos  e s tudados  por  uma  maior  a p r o x i m a ç ã o  da 
E l ec t r o l ux  M u nd i a l  da E l ec t r o l ux  do Bras i l .  Tal  a p ro x i ma çã o ,  ou seja ,  uma  
maior  i n t e r f e rê nc i a  no c o ma n do  da empresa ,  ma i or  t r a n s f e rê n c i a  de 
t e cno l og i a  de p r odu tos  e ge renc ia l ,  d e s e n vo l v i me n t o  de ações  c on j un t a s ,  
l e va r i am a e mp re sa  a e nf re n t a r  com maior  f ac i l idade  es tas  d i f i cu l da des .  
Nessa  pe r spe c t i va ,  a i n t e g r a ç ã o  ent re  a E l ec t r o lux  do Bras i l  e E l e c t r o lu x
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Mund i a l  a p r ese n t a - se  c omo mais  um valor  r e l ac ion ad o  às c o n d i ç õe s  de 
c omp e t i ç ão  o r ga n iz a c i o na l ,  c on f o r me  pode  ser  o bs e r va do  nos d e p o i m e n t o s  
a segui r .
A Elect rolux pode fazer muita coisa.  Ela deveria t ransferi r  t ecnologia  de 
verdade,  porque nós temos uma reclamação de determinados produtos e 
fal ta-nos experiência;  eles lá fora têm produtos para isto e só t ransferi r  
para cá, montam aqui e tudo o mais. Mas ela não está fazendo isto; ela 
está deixando por conta da nossa engenharia de produto;  e este é ponto 
que ela pode melhorar.  [...] eu acho que a Electrolux t inha mais que 
assumir o negócio dela,  até porque por essa dis tância ela deixa o pessoal  
fazer o que estava fazendo e, em realidade,  você não sabe muito bem o 
que é a Electrolux no todo. Ela t inha de chegar mais junto,  fazer-se 
conhecer  mais int imamente.  Isso t inha de acontecer,  é condição sine qua 
non. (Nível  tát ico)
Olha,  como eu disse,  em meu nível,  pelo menos,  eu sinto que eles 
poderiam dizer mais claramente o que eles querem. Seria mais fácil;  
porque,  quando você sabe claramente a intenção,  você tem duas 
al ternat ivas:  ou você t rabalha contra ou a favor.  Contra você sabe que se 
vai detonar.  Mas provavelmente você vai decidir  t rabalhar  a favor  e vai 
contr ibuir .  Mas para essa cul tura ainda, eles não são muito diretos.  Eu 
muitas vezes fico em dúvida e tenho de ir lá e perguntar:  qual  é o 
objet ivo (risos). . .  é o jei to.  E isto é um ponto negativo.  Teria de haver 
maior aproximação deles com a gente para que o nosso t rabalho 
melhorasse,  (nível  est ratégico)
A va lo r i z aç ão  da i n t egração ,  como se e x em p l i f i c a  nos d e po i m e n t o s ,  
t a m b ém  pode  ser  e n t e n d i d a  como de co r r ênc ia  da aqu i s i ção ,  uma  vez que,  
com a aqu i s i ç ão ,  a l i de ra nç a  m áx i ma  da e mp r es a  f icou in de f in ida .  Os 
mem br o s  p e r d e r a m  seu re fe renc i a l  para  tomar  as dec i sões ;  agora  b us c a m  
out ro  r e f e renc i a l .  A f o r ma  de in t egração  a do t a da  pe la  E l e c t r o l ux  M u nd i a l  
não tem a u x i l i a do  a t roca  de re f e renc ia l ,  j u s t a m e n t e  pe lo  d i s t a n c i a m e n t o  
a s sumido .  Out ro  fator  é que,  segundo  os en t r ev i s t ad os ,  a c o n t r o l a d o r a  não 
e x p l i c i t a  suas i n t enções ,  o que d i f i cu l t a  a inda  mais  a c o nd u çã o  do negóc io .  
A mai or  i n t e gra ção  ent re  a E l ec t r o lux  Mund i a l  e a E l e c t ro lu x  es tá  sendo  
va lo r i z a da  c omo fo r ma  de me l ho r a r  o de se mp e nh o  da o rga n i z açã o .
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Out ro  fa tor  que foi  i den t i f i cado  como sendo de g r ande  i m p or t â n c i a  
para  a c o n t i n u i d ad e  de c re sc i me n t o  da empr esa ,  be m c omo para  sua 
ade qua çã o  ao m ome n t o  a tual ,  foi o p r o f i s s io n a l i s m o  ( t anto  no n íve l  t á t i co  
como no nível  e s t r a t ég ico) .  C o ns i de ra ndo  que a e mpr esa ,  antes  da 
aqu i s i ção ,  era de o r i gem fami l i a r  com a a dmi n i s t r aç ão  c a r a c t e r i z a n d o - s e ,  
como r ev e l a r a m os e n t r ev i s t ad os ,  por  um p a t r i m o n i a l i s m o  mui to  for te ,  
ba se ad o  na f igura  do an t igo  dono,  com a sua sa ída  e com a e ven tua l  pe rda  
da v i são de quem era  r ea lmen te  o dono ,  p r e c on i zo u - se  que  os m em b r o s  
a s su m i s s e m uma pos i ç ão  mais  p r of i s s iona l  no d e s e n v o l v i m e n t o  de suas  
a t iv idades .  Esse  p r o f i s s i on a l i sm o  r esu l t a  da p r ópr ia  d i s t ânc i a  do d on o  do 
negóc io ,  uma  vez que o a co m p a n h a me n t o  não pode  ser  fe i to  d i a r i am e n t e ,  de 
mane i r a  in fo rmal ;  antes  o dono conhe c i a  as pe sso as  que t r a b a l h a v a m  na 
e mpr esa ;  c r i a r am- se  agora  s i s t emas  de ges tão  mai s  f o r ma l i z a do s ,  s endo  que  
os m e m b ro s  da e mp r es a  pa s s a ra m a ter  r e s po ns ab i l i d ad e s  c la ras  nas suas  
funções .
Es t a  busca  por  um membr o  de a tuação  mais  p r o f i s s i on a l ,  c o n d i ze n t e  
com o mode lo  de ges tão  pe r ceb ido  como ideal ,  pode  ser  e x e m p l i f i c a d a  nos 
segu i n t e s  de po i me n t os .
[Q]uando t inha a f igura do Sr. Sérgio,  ele era o l íder dessa empresa,  era 
o car isma da empresa.  Então,  tudo funcionava em função dele,  ele já  
vinha tentando prof issional izar  a empresa,  talvez não ele, mas os 
di retores,  tentando prof issional izar  mais a empresa,  mas a barrei ra era 
ele, ele era muito paternal ista.  Certas coisas a di retor ia não conseguiu 
fazer por causa do lado paternal ista dele, que ‘eu mando,  eu faço do 
jei to que eu quero’ . E quando a Electrolux  veio, estas coisas começaram 
a mudar.  Hoje,  teu chefe não está aqui, o dono do negócio,  o acionista,  
que também é um cl iente,  ele com o cl iente final,  são os dois pr incipais  
cl ientes que a gente tem. Ele quer um n.° “x” mínimo no ano de 
rentabi l idade,  de lucro,  senão ele pega o dinheiro dele,  a aquisição que 
ele fez, e coloca numa outra apl icação f inancei ra e ele ganha esse 
dinheiro.  Então,  uma das coisas que a gente percebe que mudou bastante,  
embora a gente vinha tentando e não conseguia,  j á  vinha se abrindo a 
empresa,  é a necessidade de se prof issional izar  cada vez mais,  pr imeiro,
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porque a Electrolux exige isso e porque é uma necessidade de mercado.  
(Nível tát ico)
Eu creio que no momento de tomada de qualquer  t ipo de decisão devemos 
espelhar-nos no profissional ismo.  Porque todos nós prof issionais  temos 
uma missão nesta empresa,  temporária ou contínua,  permanente ou 
defini t iva,  todos nós temos uma atr ibuição.  Hoje somos prof issionais  
desta empresa,  e como profissionais temos de dar o melhor  de nós. O 
prof iss ional ismo deve ser sempre a meta or ientadora;  caso contrário 
caímos na informal idade,  que é amiga intima do amadorismo.  (Nível  
estratégico)
Out ra  p r e oc u pa çã o  d e m o ns t r a da  pe los  mem br os  dos dois  grupos  
e s tud ad os  é que  as a t i v idades  de se nv o l v id a s  se jam todas  d i r e c i o n a d a s  a um 
maior  r e torno .  Ass im,  i den t i f i ca - se  a va lo r ização  do r e s u l ta d o  como 
f u nda men t a l ,  t an to  para  a s o br ev i vên c i a  da empr esa ,  c omo pa ra  a 
adeq ua çã o  aos novos  padrões  e s t a be le c i dos  pe la  a dqu i re n t e .  Essa  
p r e f e r ênc ia  pe lo  r es u l t ado ,  coe r en t e  com e mpr esas  p r ivadas ,  t a m b é m  tem 
r espa l do  no t ipo de i n t eg ração  pós -a qu i s i çã o  a do t a da  pe la  E l e c t r o l ux  
Mundia l .
Na ocas i ão  da c ompra ,  a e mpr esa  a p r es en t av a  bons  r es u l t ado s  
e c on ô mi c o - f i n a n c e i r o s ;  com isso a i n t e r f e r ênc i a  foi  mui to  pouca .  C om a 
queda  de d e s e mp e nh o ,  houve  maior  i n t e r f e r ênc i a ,  p r i n c i p a l m e n t e  c om 
de mi s sõ es  de pe sso a l  para  adequação  da c apa c i da de  da e mpr esa .  C o m o  a 
idé ia  bá s i c a  era o de c re sc i me n t o  c on t í nuo ,  as de mi s sõ es  r e p r e s e n t a m  uma  
ameaça ,  não só para  os po t enc i a i s  demi t idos ,  mas para  a s o b r e v i v ê n c i a  da 
empresa .  Ass im,  os mem br o s  dos grupos  e s t ud ad os  d e m o n s t r a r a m  
p r e f e r ênc ia  para  o r esu l t ado  da empresa ,  a f im de ga ran t i r  a sua 
sobre v i vên c i a ,  o que f ica e v i de nc ia do  nos d e p o i m en to s  a segui r .
Eu acho que o objet ivo primeiro da empresa é o resul tado,  porque todas 
as mudanças que foram introduzidas estão relacionadas com o resul tado 
que a empresa apresentou.  Então,  nós temos de nos preocupar ,  antes de 
tudo, com o resul tado que temos. Até na t roca de presidente que nós 
t ivemos o fator decisivo foi o resultado.  Nós não apresentamos um
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resul tado muito bom no ano passado; então eles t rocaram de presidente,  
mas também não por responsabi l idade da direção.  Houve empenho,  foi aí 
uma condição de mercado nacional .  Mas mesmo assim o resul tado foi 
ruim, o que não pode.  (Nível tático)
[...] todos nós temos de pensar  no futuro,  mas temos de nos al imentar  
hoje.  Evidentemente  nós temos um problema que a economia nos põe de 
frente,  neste momento,  que é o de manter  resul tados mínimos acei táveis,  
isso é grande desafio.  Todo e qualquer  invest imento que vá ser fei to 
precisa passar  por uma anál ise cri teriosa,  simulações,  para veri f icar  se 
esse invest imento vai ter retorno.  [...] e isso não deve ser só aqui,  
porque qualquer  empresa tem de dar lucro,  senão ela morre.  (Nível  
estratégico)
Ape sa r  das d ec l a r açõ es  de que a E l ec t r o l ux  M u nd i a l  não se fez 
mui to  p r esen t e  após a c onc re t i z aç ão  das ne goc ia çõ es ,  p od e- se  v e r i f i c a r  a 
t r a n s f o r ma ç ão  de d i ve r sa s  p r e fe r ênc i a s  dos m em br os ,  s endo  es tas  
d i r e c i ona da s  para  aque las  que o p rópr io  grupo sus t en ta .  Um desses  
e x em p l os  é a va lo r i z aç ão  da p r e o c u p a çã o  a m b ie n ta l ,  p r i n c i p a l m e n t e  pelo  
grupo  de d i r i gen t e s  do nível  e s t r a t ég ico .  Es ta  p r e oc u pa çã o  com os i mpa c t os  
no meio  a mb i en t e  a s sumiu  pos i ção  de des t aque  so me nt e  após  a a qu i s i ção ,  
d e mo n s t r a nd o  a i nc or po ra çã o  de a lguns  dos va lores  p r e co n i z a d o s  pe lo  
grupo.  No caso  da p r e oc u pa çã o  ambien ta l ,  a i nc or po ra çã o  des te  novo  va lor  
f ica  f ac i l i t ada  pe lo  p r óp r io  c re sc imen to  da p r e oc u pa çã o  com os im pa c t o s  no 
meio  amb i en te ,  d eco r r en t e s  da ação humana ,  em toda  a s oc i edade .  Es t e  
va lo r  pode  ser  e x em p l i f i c a d o  pelo seguin te  depo i me nto .
[...] eu acho que a questão meio-ambiente é um dos pontos fortes também 
hoje,  se toma as decisões muito mais vol tadas ao meio-ambiente.  Tanto é 
que hoje a Elect rolux foi a I a empresa no Brasil  a entrar  com aparelhos 
sem CFC. Toda a l inha sem CFC. Temos agora no final de 98, os úl t imos 
produtos estão sendo subst i tuídos e colocados sem CFC. Se você for 
olhar o nosso maior concorrente,  a Mult ibrás,  só ficou na conversa.  Eles 
não tem prat icamente nenhum produto no mercado sem CFC. Se tem, só 
tem amostra.  Hoje,  não, a maior parte de nosso produto você só vai 
encontrar  na loja produto 100% sem CFC. Não é conversa fiada.  Alguns 
problemas que a gente t inha no meio ambiente na vizinhança por questão 
da pintura,  nós fizemos invest imento.  Nós mudamos a pintura das 2 
fábricas para resolver  a questão de meio-ambiente.  Então,  a questão 
ambiente foi muito forte.  (Nível  estratégico)
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A aná l i se  dos va lores  o r ga n i za c i ona i s  p r e d om i n a n t e s  e v i de n c i a  for te  
i n f l uên c i a  do f en ôme no  e s tudado  (a aqu i s i ção)  na d e t e r m i n a ç ã o  das 
pre fe rênc ia s  de c l a r ada s  de seus membr os  com r e l ação  à fo r ma  c omo a 
o r ga n i za çã o  deve  ser ge renc iada .  Pode - se  ve r i f i ca r  a c o ng r u ê n c i a  en t re  os 
dois  grupos  e s t ud ad os ,  e x i s t indo  quase  as m esma s  p r e f e r ênc i a s  
p r e d om i n an t e s ,  como se de mo ns t r a  no Quadro  4.5.
Essa  c o n g r uê n c i a  ent re  os doi s  grupos  e s t ud ad os  faz com que  ha ja  
grande  h o m o g e n e i d a d e  ent re  os d i scu rsos  dos doi s  grupos  e s tud ad os .  Todos  
os va lores  c o m p a r t i l h a d o s  i den t i f i cados  no grupo de d i r i gen t e s  de nível  
t á t i co  t a m b ém  fo r am i den t i f i c ados  no grupo de n íve l  e s t r a t ég i co ,  s endo  que  
es te  ú l t imo apr ese n t ou  s omen te  um va lor  d i fe r en t e  do p r ime i ro .
De a cordo  com aná l i se  dos va lores ,  em c on j un t o  com as o b s e r v aç õ es  
r ea l i za da s ,  p od e- se  m en c io n a r  que a e mpr esa  pos su i  uma  u n i da de  mui to  
grande .  Es ta  u n i da de  de p re fe rênc ia s  decor re ,  em grande  par t e ,  de t oda  uma  
h i s t ó r i a  da Ref r ipa r ,  cu jos  func ion ár io s  e ram a mp l a m e n t e  e n v o l v i d os  com a 
e mpr esa ,  com al to grau de c o mp r o m e t i m e n t o ,  p r i n c i p a l m e n t e  pe la  
e x i s t ê nc i a  da f igura  do ant igo dono,  Sérgio  P r os dó c i mo ,  que p e r s o n i f i c a v a  
a empr esa ,  c ede n do  até seu p rópr io  nome para  os p r odu to s  que  f ab r i cava .  
M es m o com a sua  sa ída  da empresa ,  a noção  de de d i c aç ão  à e mp r e s a  
p e rma ne ce u ,  e es ta  de d i ca çã o  não pode  ser i so lada ,  t em de ser  c o le t i v a  para  
que,  s egundo  os mem br o s  dos dois grupos ,  pos sa  a l cança r  êx i t o ,  l e va ndo  o 
que a lguns  au to res  ge r enc i a l i s t a s  pod er i am c l a ss i f i ca r  de “c u l t u ra  f o r t e ” , 
como e xe m pl i f i c a  um en t r ev i s t ado .
[...] o fato de que o Sérgio, por ser pessoa ext remamente car ismát ica,  e 
com isso ele conseguiu uma união muito grande.  Qualquer  crise,  
qualquer  di f iculdade,  o Sérgio reuniu o pessoal ,  e pediu um esforço 
adicional ,  pediu uma união,  aquilo era sagrado,  era lei, t ipo “se o Sérgio
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pediu,  pode at rasar  o salário,  posso ficar sem hora extra,  mas vamos” . 
Então t inha isso muito forte.  Logo que eu entrei  aqui, se foi pedido pelo 
seu Sérgio,  ele quer,  então aquilo era sagrado.  Não pelo fato de ser 
dono,  ser o patrão,  correr  o risco de perder o emprego.  Não, mas por eles 
perceberem que pediu,  o carisma que ele t inha;  com o pessoal .  (Nível  
tát ico)
Ape sa r  da grande  c o ngr uê nc ia  com re l ação  aos va lore s  
p r e do m i na n t e s ,  o núme ro  ba ixo  des tes  va lores ,  so me nt e  qua t ro ,  r eve la  que  
ex i s t e  uma  d i spe r s ão  com re l ação  a ou t ros  a spec t os  da e mpr esa .  Essa  
d i spe rs ão  r eve l a  que,  apesar  da c ong ru ê nc i a  ent re  os va lo re s  
p r e d om i n an t e s ,  não ex i s t e  uma  total  un idade  com re l ação  a que  cur sos  de 
ação a e mp r es a  deve  segui r .  Essa  d i spe r são  é c oe r en t e  com a s i tua çã o  que  a 
e mp r es a  es tá  en f re n t a do ,  ou seja,  com as d i f i cu l da des  o p e r ac i o na i s  e 
demi ssões .
A va lo r i z a çã o  do c re sc imen to  o r ga n i za c i ona l  es tá  i n t i m a m e n t e  
r e l ac i on a da  com a v a l o r i za çã o  do r esu l t ado ,  t endo em vi s ta  que  os m e m br o s  
ac r ed i t a m que a ún i ca  fo rma  de se ob t e r em mai ore s  r es u l t a do s  é pe lo  
c re sc imen to .  Esses  va lo res  es t ão  i n t i mame nt e  r e l ac ion ad os  c om a a q u i s i ç ão  
da empresa .  Uma  vez que a aqu i s i ção ,  i n i c i a l me n t e ,  a con t e ce u  em ó t imo  
mo me n t o  da e mpr esa ,  sendo enca rad a  como boa opção  para  o c r e s c i m e n t o  
o rga n i za c i ona l ,  mu do u- s e  em ameaça ,  a par t i r  do m ome n to  em que  a 
e mp r es a  c ome ç ou  a a p r ese n t a r  r esu l t ados  mui to  aba ixo  do e spe rado .  A 
E l ec t r o l ux ,  sendo  e mpr esa  mu l t i na c i ona l  com d iver sas  f i l i a i s  no m u nd o  
in te i ro ,  c e r t a me n te  fecha r i a  es ta  f i l ial ,  se não a p r ese n t a s se  os r e s u l t ado s  
e spe rados .  Ass im,  o r esu l t ado  da empr esa  to rna - se  fator  mui to  i m p or t a n t e  
para  a p r óp r ia  so bre v i vê n c i a  ( pe rman ênc ia  do i n ves t im en t o )  da empr esa .
S egu indo  es ta  anál i se ,  pode- se  a f i rmar  que a v a l o r i z a çã o  da 
in t eg ração  ent re  E l ec t r o l ux  Mundia l  e E l ec t r o l ux  do Bras i l  t a m b é m  
f unc ione  como f orma  de fazer  com que a c o n t ro l ad o ra  t enha  ma i o r  i n t e re sse
na f i l i al ,  m an t en d o  seus i n ve s t im en to s  e ga r an t i nd o  sua s ob r ev i vê nc i a .  A 
aná l i se  pa rece  suger i r  que  a va l o r i z açã o  da i n t e gra ção  es t á  mai s  
r e l a c i on a da  c om a busca  de novos  r e f e renc i a i s  pa ra  a t o m a da  de dec i sões .
Esse  fato decor re  da pe rda  do pr i nc ipa l  r e f e re nc ia l  i n t e rno ,  que  era 
o an t igo  dono,  e da e s t r a t ég i a  a do t ada  pe la  E l ec t r o l ux  M un d i a l  de uma  não 
e xpos i ç ão  e xp l í c i t a ,  c la ra ,  de seus ob j e t ivos  e suas e x p e c t a t i va s  dos 
d i ve r sos  se tores  da empresa .  Segundo  os d e po i me n to s  dos grupos  
e s tudados ,  es te  pouco  c o nh e c i m e n t o  p r e jud i ca  de f orma  s i g n i f i c a t iv a  a sua 
ação,  p od en do  mesmo  gerar  r esu l t ados  em d i reções  d i a m e t r a l m e n t e  opos t a s  
aque les  de se j a dos  pela  mat r i z .
A v a l o r i z açã o  do p r o f i s s io n a l i sm o  r esu l t a  da t en t a t i va  de a deq u aç ão  
da e mpr esa  à sua nova  r ea l i dade .  A a t i tude  p r o f i s s i on a l ,  ou se ja ,  uma  
r ig idez  de c on t r o l e s  e a f o r ma l i za çã o  dos p r oc es sos ,  com a ace i t aç ão  das 
r es pec t i vas  r e s p o ns ab i l i d ad e s ,  ser ia  a mane i r a  pe la  qua l  a e m p re sa  e n t r a r i a  
em s in ton ia  com a c on t ro l ad ora ,  t endo em vi s ta  que  a c o n t r o l a d o r a  é 
e mp r es a  e s t r i t a me n te  p r of i s s i on a l ,  como re l a t a  um dos e n t r e v i s t a d os ,  “ sem 
lugar  para  o a m a d o r i s m o ” .
Out ro  fa to i n t e re s san t e ,  r eve l ado  na aná l i se ,  é a v a l o r i z açã o ,  por  
par te  dos m e m b ro s  do grupo de d i r i gen tes  do n íve l  e s t r a t é g i co ,  da 
p r e oc u pa çã o  ambi en t a l .  A p re ocu paç ão  ambi en t a l  é e n f a t i za d a  pe l a  p r óp r i a  
c o n t ro l ad o ra  em todas  as suas operações ,  mesmo  f o r ma lm en te ,  por  me i o  de 
seus s i s t emas  de p l ane ja men t o .  Ass im,  pode- se  no tar  que  o g rupo  que  t em 
mai or  con t a to  com a c on t r o l a d or a  a s s i mi lou  es ta  p r e o c u p a ç ã o  em seu 
d i scu rso .  O fato i n t e r e ssa n t e  é que antes  da a qu i s i ç ão  es ta  p r e o cu p a ç ã o  não 
era p r e dom ina n t e ;  passou  a ser somente  após a a qu i s i ção ,  c o n f o r m e  re l a tos  
dos e n t r ev i s t ados .  Ass im,  pode- se  iden t i f i c a r  o c o me ço  da i n f l u ên c i a  da 
cu l t u ra  da a dqu i re n t e  na adqui r i da .
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A aná l i se  das p r e fe rênc i a s  a pr esen t adas  pe los  g rupos  e s t u d ad o s  não 
é su f i c i en t e ,  por  si só,  para  a pon t a r  as razões  pe las  qua i s  es tes  e s c o l he m  
seus cur sos  de ação.  Out ros  fa tores  i n f l u en c i a m es t a  e sco lha :  
c o e r e n t e m en t e  c om o re f e renc i a l  e a m e t od o l o g i a  e m p r e g ad a  no e s tudo ,  
p r oc u ro u - se  ve r i f i ca r  qua i s  os i n t e res ses  p r e d om i na n te s  que e s t a r i a m 
i n f l uen c i and o  essas  e sco lhas .
4 . 2 . 4 .  I n t e r e s s e s  d o s  G r u p o s  d e  D i r i g e n t e s  d a  E l e c t r o l u x
A par t i r  da aná l i se  das en t r ev i s t as  r ea l i zadas ,  po d e - se  i d en t i f i c a r  
qua i s  os i n t e r e s se s  p r ed om in a n t e s  ent re  os grupos  de d i r i gen t e s  dos n íve i s  
e s t r a t é g i c o  e tá t i co.  Como j á  foi di to an t e r i o r me nt e ,  o ob j e t ivo  p r i nc i pa l  do 
e s tudo  é a d e t e rm i n aç ão  do t ipo de r eação  que  os g r upos  e s tud ad os  
a p r ese n t a r am;  é neces sá r io ,  por t an to ,  i den t i f i c a r  qua i s  os i n t e re sse s  
c o m p a r t i l ha d os  p r ed o m i n a n t e s  na aqu i s i ção  da e mpr esa ,  ou seja ,  nas 
m uda n ça s  de co r r en t e s  da aqu i s i ção ,  para  que,  depoi s ,  em c on ju n to  c o m  a 
a ná l i se  dos  va lore s ,  se pos sa  de te rmin ar  qual  o t ipo de r eação  que  os 
m em br o s  dos g r upos  e s t ud ad os  apresen t a ram.
Os in t e re sse s  i den t i f i c ados  es tão i n t r i n se ca m en te  r e l a c i o n a d o s  com 
as muda n ça s  oco r r i das  na e mpr esa  em função  da a qu i s i ção ,  e mui to  
i n f l ue nc i ado s  pe la  pe r ce pç ão  dos membr os  de como es t as  a l t e raç õe s  os 
a t i ng i r i am.  Ass im,  a e s t r a t ég i a  de in t egração  a do t a da  pe l a  E l e c t r o l u x  
M un d i a l  i n f l ue nc i ou  essa  pe rcepção  de forma acen tuada .
Uma  s ín te se  dos i n t e resses  c o mp a r t i l h a do s  p r e d o m i n a n t e s  es tá  
d e m o n s t r a d a  no quadr o  aba ixo.  O Quadro  4.6 ap r ese n t a  os i n t e r e sse s  em 
o r dem d e cr e s cen te  de grau de c omp ar t i l ha me n t o .
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Q u a d r o  4 .6 .  -  In te r e s se s  dos  m em bros  dos  gru p os  de d ir ig e n t e s
G R UP O  DE D I RI G E N T E S I NT ER E SS E S
Nível  e s t r a t é g i co • P ar t i c i pa çã o  em uma mu l t i n a c i o na l
• C re sc im en to  p r of i s s i on a l
• A u t on om i a
• M a nu t en çã o  do s ta tu s  quo
Níve l  t á t i co • P ar t i c i pação  em uma  m u l t i n ac i on a l
• Au t o no mi a
• Manu t en çã o  do s ta tu s  quo
• Cr e s c i me n t o  p r of i s s i on a l
Fonte: documentos consultados e entrevistas realizadas.
Um dos fa tores  mui to  m enc io nad o  por  d i ve r sos  e n t r e v i s t a d os ,  em 
ambos  os grupos  e s t ud ad os ,  é que a adqu i ren t e  não era so me nt e  um novo  
inves t i do r ,  com o capi t a l  necessá r io  para  c omp ra r  a empr esa ,  mas  uma  
e mpr esa  m u l t i n a c i o n a l ,  com a tuação  na m esma  l i nha  da e m pr e sa  que  foi 
c ompra da ,  com t e cn o l og ia  mui to  super io r  e c o n h e c i me n to  ge r enc i a l  mu i to  
d i ve r s i f i cado .  Des t a  forma ,  havia  a pe rcepção  de que todos  só t i n h a m  a 
ganha r  com a a qu i s i ção ,  em fazer  par te  do grupo:  p o d er i a m  c re sc er  c om a 
empresa .  A e x pe r i ê n c i a  t ecno lóg i ca  e ge renc ia l  de que m t r a ba l ha  em 
m ul t i na c i ona l  aume nt a ,  sem dúvida ,  a va l o r i z açã o  p r of i s s ion a l  desses  
f unc ioná r ios .  Ass im,  p od e- se  i den t i f i ca r  o i n t e re s se  de p a r t i c ip a r  de uma  
m u lt in a c io n a l  c omo sendo p r ed om in a n t e  em ambos  os g rupos  e s tu d ad o s ;  
mui tos  a s se v e r am  que  um dos ob j e t ivos  de suas ca r r e i r a s  p r o f i s s i on a i s  era  
i n t egra r  uma  equ ip e  numa  e mpr esa  mu l t i na c i ona l ,  i n t e re s se  que  pode  ser  
i l u s t rado  pe los  d e p o i m e n t o s  a segui r .
[...] t rabalhar  em uma multi é muito diferente,  muda sua visão de mundo.  
As multi  valorizam mais o lado profissional ,  dão mais condições de se 
evoluir ,  pr incipalmente hoje, com este mundo global izado,  nós temos 
muito que aprender  com eles. [...] você tem um nome , a Electrolux no
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mercado de t rabalho é um carro chefe.  Fale numa Electrolux,  numa 
Mult ibrás,  numa Volkswagen,  você sabe que pesa.  (Nível  tát ico)
[...] eu nunca t inha t rabalhado em mult inacional .  Porque eu saí da 
escola,  me formei e entrei  aqui.  Então,  para mim, eu t inha uma 
expectat iva muito posi t iva de t rabalhar  numa empresa mult inacional .  A 
mul t inacional  faci l i ta operacionalmente o seu dia-a-dia,  uma vez que 
você pode pegar experiências em outros países e empregar  aqui,  sem a 
necessidade de desenvolver  nada novo. (Nível estratégico)
R e l a c i o n a d o  p o s i t i v a me n te  com a pa r t i c i pa ção  em uma e mp r e s a  
m u l t i n ac i on a l  pôde  ser  i d en t i f i c ad o  out ro in t e res se ,  o c r e sc im e n to  
p r o f i s s io n a l .  Este  c re s c i me n t o  p r of i s s i ona l  es tá  i n t e r r e l a c i o na d o  com 
d iver sas  m u d an ça s  de co r r en t e s  da aquis ição .  O t r aba l ho  em e mp r es a  
m u l t i na c i ona l  r esul t a ,  na tu r a l men t e ,  em que os e n vo l v i do s  t e nh a m 
e xp e r i ê nc i a  i n t e r na c i ona l ,  se c o m u n i q u e m  com out ras  e mpr esa s  do g rupo ,  
v i a j em para  ou t ro s  pa í ses  para  t r azer  t ecno log i a  e e xpe r i ê n c i a s  e m o s t r a r  os 
r e s u l t ados  a l cançados .  A p r eocupaç ão  de c re sc i me n t o  p ro f i s s i on a l ,  
u t i l i za çã o  de novas  t ecno log i a s ,  pos s i b i l i da de  de r e c o n h e c i m e n t o  
p r o f i s s i on a l  e a ava l i ação  do de se mp enh o ,  f e i ta  t a m b ém  de f or ma  
p r o f i s s i on a l ,  f o r am i den t i f i c adas  com o novo mode lo .  Alguns  e n t r e v i s t a d o s  
a inda  l e v an t a r am  a que s t ão  de que o c re sc imen to  p ro f i s s ion a l  den t r o  da 
E l e c t ro lu x  ga nh a va  novo s ign i f i cado ,  t endo em vi s t a  que es ta  t em bases  em 
todo o mundo ,  p e r mi t in d o  que seus f unc ioná r ios ,  os mai s  q u a l i f i c ad os ,  
a tuem em q u a l q ue r  país  em que suas hab i l idades  s e j am n ece ss á r i a s .  Tal  
n e ce ss i da de  p r io r i z ad a  pode  ser  e x e m pl i f i c ad a  pe los  s egu i n t e s  
d e po i me n t os .
E aí eu acho que a empresa com essa abertura que deu, com a aquisição,  
com a parte de se prof issional izar  mais, com o que a gente vem fazendo,  
com o concei to de fábrica,  com certeza,  qualquer  gerente de manufatura 
tem condições de ser um diretor  dentro da empresa.  Está com tudo na tua 
mão. Você tem engenharia na mão, tem custo na mão, t ivemos um 
período em que a gente central izou de uma maneira estratégica,  agora 
isso pode vol tar para cá. A gente part icipa de uma série de coisas.  Tem
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de par t icipar  de projetos,  de invest imentos;  então a gente vive um monte 
de coisas,  é muito d inâmico. [...] eu acho que a companhia deu 
oportunidades para as pessoas se prof issional izarem ainda mais.  ( Nível 
tát ico)
Sem dúvida,  [a aquisição] não só foi como está sendo muito boa 
prof issionalmente,  as perspect ivas,  as oportunidades,  de job-ro ta t ion  
dentro do grupo,  pessoas que já forma aprovei tadas em outros países.  
Sem dúvida,  essa aquisição abriu algumas portas que estão sendo 
aprovei tadas e, claro,  outras portas serão abertas na seqüência;  é uma 
questão de tempo, potencial  de cada um, perfi l ,  para que possam ocupar 
cargos hierarquicamente superiores,  não só prof issionalmente,  como 
f inancei ramente,  pessoas que saíram daqui para t rabalhar  em outros 
países passam a ter visão internacional ,  visão global izada.  (Nível  
Est ratégico)
A p r i o r i za çã o  do c re sc imen to  p r of i s s iona l  é c o ng r u e n t e  c om a 
va lo r iz açã o  i d en t i f i c ad a  do p r o f i s s ion a l i sm o .  Uma vez que se va lo r i z a  uma  
a tuação  mai s  p r o f i s s ion a l  den t ro  da empresa ,  bus ca - se  uma  c a p a c i t a ç ão  das 
pessoas ,  pa ra  que  se p os sa m e fe t i vame nt e  c u mp r i r  os r eq u i s i t os  da 
adqui ren t e .  Um fa tor  i n t e r e ssa n t e  foi o de que a a dqu i re n t e  não é do m esmo  
país  de o r igem do que  a adqu i r i da ,  o que faz c o m que os p r o f i s s i on a i s  
t enham de dom in a r  ou t ra  l í ngua ,  para  se pode r em c o m u n i c a r  c om os novos  
donos .  Na aná l i se  p e r ce be -s e  que houve  uma p r io r i za çã o  mui to  for te  des t a  
c apa c i t ação ,  não só l i ngü í s t i ca ,  mas t a mb ém  com r e l ação  às ha b i l i d a de s  
i neren tes  às a t i v ida de s  que exe r c i am,  dev ido  ao e s t í mu l o  dado pe la  
aqui s i ção .  Há a ne ce s s i da d e  de que os p r of i s s i on a i s  se j am r ec o n h e c i d o s  
pe lo  seu d e se m p e n h o  e fe t i vo ,  e não só por  out ras  r az õe s ,  como 
r e l a c io n am en t o  com o dono,  l ea ldade ,  como di sse  um dos e n t r ev i s t a d o s  
“ pelos  be los  olhos  a z u i s ” . Es ta  busca  pela  p r o f i s s i o n a l i z a çã o  i n c e n t i v a  o 
c re sc i me n t o  p r o f i s s i on a l ,  uma vez que a ava l i ação  é t ida  como mai s  c l a ra  e 
j us t a .
A aná l i se  dos dados  revela ,  ainda,  que ambos  os g rupos  e s tu d ad o s  
m an i fe s t a va m a sua preferência-  pe la  con t i nu i dad e  da s i tuação  em que  se
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e n co n t r a va  a empresa .  S i t uações  de grandes  a l t e r ações ,  tais  c omo as 
de co r r en t e s  do p roc es so  de aqu i s i ção ,  g e r a l me n t e  f azem c om  que a 
man u te n çã o  do s ta tu s  quo  se ja  uma das ne ce s s i da d es  p r i o r i za da s ,  
ge ra lme n te  pe lo  al to grau de ince r t eza  que as mud a nç as  p r o po r c i on a m.  Na 
E l ec t r o l ux  pode- se  iden t i f i c a r ,  pe los  dados  da pe squ i sa ,  o i n t e r es se  dos 
g rupos  e s tud ad os  na m a n u ten ç ã o  do s t a tu s  quo .  Além da i nce r t ez a  
deco r r en t e  dessas  muda nça s ,  o i n t e res se  es tá  i n t i m a m e n t e  r e l a c i o n a d o  c om 
a s i tuação  da Ref r i pa r  antes  da r ea l i zação  da aqu i s i ção .  A Re f r i pa r ,  no ano 
de sua venda ,  e s t ava  no seu auge de pa r t i c ipa ção  de mer ca do  e c h e g an d o  
p r óx i ma  à ba r re i r a  de 1 b i lhão  de rece i t a ,  sem c on t a r  com a e x p an sã o  de 
seu quadro  f unc iona l ,  ge rando  g randes  expe c t a t i va s  em seus m embr os .  Os 
m embr os  a c r e d i t a va m  que  as suas e sco lhas  fei tas  pe la  e mp r es a  e s t a va m  
cor re t as ,  uma  vez que o p rópr io  de se mp e nh o  da e m p r es a  no m er ca do  
r ef le t i a  essas  e sco lhas ,  não havendo  a ne ce ss ida de  de m u d a n ç a  de rumo s  e 
e s t ru tura .  Na  aqu i s i ção ,  a e s t r a t ég i a  in ic ia l  da E l ec t r o l ux  foi  a de 
m anu t en çã o  de todo o quadr o  de pessoa l ,  e quase  n e n h u ma  i n t e rve nç ã o ,  até 
por que  os r e s u l t ados  que a e mp r es a  e s t ava  a p re se n t and o  e ram mui to  bons .
A e s t r a t ég i a  a do t a da  veio a r e forçar  a idé ia  de que  as e sc o l ha s  que 
e s t ava m sendo fei tas  e s t ava m cor re tas ;  e n t r e t an to  depoi s  da que da  nos  
r es u l t ados ,  de co r r en t e  de d iver sos  fa tores ,  mas p r i n c i p a l m e n t e  de m er ca do ,  
e da i n t e r f e rê nc i a  ma i or  da a dqu i ren t e  para  t en t ar  super a r  es te  m o m e n t o  de 
cr i se ,  mesmo  com de mi s sõ es  em massa ,  houve  um choque .  Tal  i n t e re sse  é 
i l us t r ado  nos  d e p o i m en to s  a segui r .
Eu diria o seguinte:  a forma como nós t rabalhamos é prat icamente  a 
mesma, porque na Prosdócimo,  na manufatura nós já  vínhamos fazendo 
um trabalho desde 91/92 e que a nossa visão já  era basicamente essa 
aqui.  E a Electrolux chegou endossando isso aí tudo. Então acho que não 
há uma nova visão aí, mas uma continuidade daquela visão que a gente 
vinha trazendo de uns anos para cá. (Nível tático)
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N um primeiro  m om en to  a diretor ia  fo i  p reservada ,  e i s s o  acho  que é um 
t e s te m u n h o  do d e s e m p e n h o ,  da per form ance  da e q u ip e  que e s ta v a  aí. É 
claro que novas  d ire tr ize s  vieram, mas i s s o  é tudo d o s a d o  e gradat ivo  
[ . . . ]  porque  nós c o n h e c í a m o s  co m o  a R efr ip ar -C u r i t ib a  traba lhava.  
C o n h e c e m o s  mui to bem o mercado bras i l e i ro .  C om o eu d i s s e ,  v o c ê  está  
f a z e n d o  m an u ten ção  em p len o  vôo.  N ó s  e s ta m o s  numa grande aeron ave ,  
não adianta v o c ê  com prou ,  v o c ê  não troca [. . ] mas não dá para v o c ê ,  em  
p le n o  vôo  fazer  a m a nutenção ,  tirar tudo e trocar. ( N í v e l  e s t r a t é g i c o )
C o nf o rme  se d i sse  a n t e r i o r men t e ,  a forma  de se t omar  as dec i sões  se 
a l t e rou p r o f u n d a m e n t e  em de co r r ênc ia  das a l t e r ações  i n i c i adas  pe la  
aqui s i ção .  Jun to  com a e x i gê nc ia  de uma  a tuação  mais  p r o f i s s i on a l ,  
c r i a r am- se  p ro c ed i m e n t o s  f or ma l i z ados ,  para  que es ta  t o ma da  de dec i são  
segu i sse  pa râ me t ro s  pré e s t a be le c i dos ,  p r op i c i an do  con t r o l e  mai s  e fe t i vo  
sobre  o c o n t eúdo  das dec i sões .  A anál i se  dos d i scu r s os  pe r mi t iu  a 
i den t i f i c aç ão  do in t e r e s se  dos grupos  e s tudados  na a u to n o m ia  para  tomar  
dec i sões .  Em função  da aqu i s i ção ,  os membr os  p r i o r i z a ra m  a n e ce s s i da d e  
de ter  maior  a u to n omi a  nas dec i sões ;  no en tan to ,  ent re  os d i r i gen t e s  do 
n ível  t á t i co,  que  p r i o r i za r a m a au ton omi a  como sendo f u n d am en t a l  para  sua 
a tuação,  75% v i ram o novo mode lo  o rga n i z ac i ona l  como p r e jud i c i a l  a sua 
a u tonomi a ,  da me sm a  fo rma  que 75% dos d i r i gen tes  do nível  e s t r a t é g i co  
t a m b ém  p e r c e be r am  uma perda  de au tonomia .
O i n t e r e s se  na a u t on omi a  para  tomar  dec i sões  pode  ser  
e x e m p l i f i c ad o  com os segu in tes  depo i men tos .
O p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  f i c o u  um pouco  mais  l en to ,  p r in c ip a lm e n t e  naq u i lo  
que e n v o l v e  i n v e s t i m e n t o s .  Então,  hou ve  uma l im i t a ç ã o  de a tuação  e de  
autonom ia:  a partir de d e term inados  va lores  tem de ir para a S u é c ia .  
Claro,  com  i s s o  d e ix o u  mais  lento o p r o c e s s o .  A n t ig a m e n t e ,  e s ta v a  aí o 
S é r g io ,  a própria d iretor ia ,  que tom avam  a d e c i s ã o ,  era bem mais  rápido .  
H oje ,  nós d e p e n d e m o s  em muita c o i s a  da S u é c ia .  ( N í v e l  tá t i c o )
[ . . . ]  eu diria que,  até um certo n íve l ,  e la  é patente  e abriu um leque  de  
o p ç õ e s  mui to grande,  p r in c ip a lm en te  c o m o  p r o c e s s o  de d e s c e n t r a l i z a ç ã o ;  
é de g e s tã o  no p r o c e s s o  de d e s c e n t r a l i z a ç ã o ,  que a própria o r g a n iz a ç ã o  
fam i l iar  faz ia  [ . . . ]  eu diria  que está um p r o c e s s o ,  ainda não contr ár io ,  
mas um p r o c e s s o  a m bíguo ,  de certo ponto para c im a,  porque ,  “antes  eu
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par t icipava da decisão,  e agora eu nem fico sabendo o que foi decidido 
lá na sede .” Então há coisas que antes,  a part ir  de certo nível ... há uma 
sensação de perda de alguma coisa.  (Nível estratégico)
A aná l i se  dos i n t e re s se s ,  s i n t e t i zada  no Quadro  4.6 ,  d e mo n s t r a  que 
há grande  c o ng r u ê n c i a  ent re  os dois  grupos  e s tud ad os  em r e l aç ão  aos 
i n t e res ses  por  eles  c omp ar t i l ha dos .  Es t a  c o n g r u ên c ia  oco r re  t anto  
i n t e rn a me n t e  no grupo ,  ou seja,  não have ndo  grandes  va r i aç õe s  de 
n ece ss i da de s  p r i o r i za da s ,  como ent re  os g rupos  e s t ud ad os ,  d e m o s t r a n d o  
que,  no caso  da E l ec t r o l ux ,  a pos i ção  e o pape l  d e s e m p e n h a d o  pe los  
mem br o s  não a fe tou  s i g n i f i ca t i vam en te  as fo rmas  de i n t e r p r e t aç ão  do 
f enômeno .
Não há in t e re sse s  d i fe r en t es  ent re  os dois  g rupos ,  va r i an do  s ome nte  
a p r e p o n d e r â n c i a  que cada  i n t e re s se  ap r esen t a  em cada  grupo .  Es t e  fato 
reve la ,  a inda ,  que  ex i s t e  uma a r t i cu lação  ent re  os grupos  e s t u d ad o s  no 
sent ido  de b u s ca r  os me sm os  bene f í c i os  que a nova  s i tuação  da e m pr e sa  
lhes pode  ofe rece r .
C omo se a f i rmou  na aná l i se  dos va lores ,  a e mp r es a  se c a r ac t e r i z av a ,  
antes  da c ompra ,  por  uma  grande  h om o ge n e i da d e  in t e rna ;  após a c omp ra ,  
a inda  há g rande  e s fo rço  para  que es ta  h om o ge n e i da d e  pe rdure ;  es t a  b us ca  
de c o n t i n u i da d e  i n f l u en c i a  as ne cess idades  que os mem br os  i rão p r io r i za r ,  
para  que  se m an t e n h a  o an t igo  e s t ado  natural .
Tal  c o ng r u ê n c i a  é r esu l t an t e ,  t ambém,  da m a nu t e nç ão  de mui t a s  
pessoas  nos doi s  grupos  de d i r i gen tes ,  o que c on t r ibu iu  para  a c o n t i n u i d a d e  
da h om o g e n e i d a d e  antes  ex i s t en t e  na empresa .
O i n t e r e s se  na p a r t i c ipa ção  em uma m ul t i n ac i on a l  es tá  r e l ac i on a d o  
com o in t e r e s se  no c re sc i me n t o  p rof i s s iona l .  Por  ac r ed i t a r  que uma  e mp r es a  
des te  t ipo t em acesso  a t ecno log i a s ,  tanto p r odu t i va s  como ge renc ia i s ,
super io re s  às e mpr esa s  nac iona i s ,  have r i a  o d e s e n v o l v i m e n t o  dos 
p ro f i s s i on a i s  que  ne la  t r aba l hem.  Out ro  fator  é o de p r es t í g io  no m er ca d o  
que o p r o f i s s i on a l  r ecebe  por  t r aba l ha r  em e mpr esa  m u l t i n a c i o n a l ,  
a l a v an c an do  não só sua a tuação  dent ro  da empresa ,  por  meio  de f ac i l i da de s  
de con t a to s  com out ra s  e mpr esa  ( fo rnecedores ,  c o m p ra d or e s ,  e tc . ) ,  mas  
t a mb ém  seu fu turo  fora  da empresa ,  uma  vez que  o p r o f i s s i on a l  que  j á  
t r aba l hou  em m ul t i na c i ona l  é mui to  va lo r izado  no mer ca do  de t r aba l ho ,  
j u s t a m e n t e  por  ter  t ido acesso  a t ecno log i a s  e fo rmas  de ges t ão  
d i fe renc ia da s .
A id en t i f i c aç ã o  da a u t on o mi a  para  t omar  dec i sões ,  c om in te re sse  
p r e p on de r an t e  nos  doi s  g rupos ,  t ambém de mo ns t ra  a p r e o cu p aç ã o  de que  as 
a l t e r ações  p r om o v i d a s  pe la  aqu i s i ção  i n f l uen c i em o d i a - a- d i a  da e mpr esa .  
Tendo  em v i s t a  que  um novo mode lo  o r ga n i za c i ona l  es tá  sendo  p r op o s t o ,  
sem a p r e se n ça  e fe t i va  do dono da empr esa ,  e a c o n s e q ü e n t e  
p ro f i s s i o n a l i z a ç ã o  de todos  os cargos ,  a a u t on omi a  que es tes  p r o f i s s i on a i s  
t e rão para  t omar  as dec i sões ,  sobre  a ssun tos  dent ro  de suas e s pe c i a l i d a d e s ,  
d e t e rmi na r á ,  s egundo  os e n t r ev i s t ados ,  a f a l ênc ia  ou sucesso  do m ode lo .  
Out ro  fa tor  que pode  ser  de s t acado  é o do t amanh o  da empr esa :  por  ser  
r e l a t i va me n te  grande ,  ex i s t e  a ne ces s idade  de de sc en t r a l i z aç ão .
A idé i a  de c r e s c i m en t o  p r of i s s i ona l  es tá  t a mb ém  v i nc u l a da  ao p od er  
que es tes  p r o f i s s ion a i s  t êm para  t omar  as dec i sões ,  f azendo c om que  este  
i n t e re s se  t a m b ém  es t e j a  v i ncu l ado  ao i n t e res se  na a u tonomi a .  Ass im ,  
d iver sas  ações  p u d e r a m  ser  iden t i f i cadas  como sendo a r t i cu l açõ es  pa ra  
obter  ma i or  grau de a u tonomi a .
C omo  se a sseve rou  an t e r i o r me nt e ,  a m anu te nçã o  do s ta tu s  quo  foi  
i den t i f i c ada  c omo in t e re s se  dos dois  grupos  es tudados .  Esse  i n t e r e sse  es tá  
r e l ac ionado  com a idé i a  de man t e r  as formas  com que  a o r ga n i za çã o  r es o lve
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seus p r ob l em a s  sem a l t e r ações .  Uma vez que,  com es ta  m a n u te n çã o ,  não 
have r i a  a p o s s i b i l i da d e  de pe rda  de poder ,  p r e s t í g io  de cargo e ou t ros .
T endo  c omo base  a aná l i se  dos in t e re s se s ,  pod emos  a f i rmar  que 
ex i s t e  c ong r uê n c i a  mui to  grande  ent re  os doi s  grupos  e s tudados .  Se 
t o m á s se m os  u n i ca m en t e  os i n t e res ses  para  a d e t e rmi naç ão  do t ipo de r eação  
que es tes  a p r e s en t a r i am  di an t e  das t r a ns fo rma ç õe s  p r om o v i d a s  pe la  
aqu i s i ção ,  p o d e r í a mo s  d i zer  que  a p r ese n t a r i a m um único  t ipo de r eação .
En t r e t a n t o ,  s e gu i ndo  a me t o do l og ia  a do t ada  nes t e  e s tudo ,  a 
de t e rm in a çã o  do t ipo de reação  se dá por  meio  do i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  da 
aná l i se  dos in t e re sse s  com a anál i se  dos va lores  c o mp a r t i l h a do s .  Es t e  
i n t e r r e l a c i o na m e n to  es tá  a pr ese n t ado  no tópico  seguinte .
4 . 2 . 5 .  R e a ç ã o  à  A q u i s i ç ã o
Com base  na anál i se  dos va lores  e dos i n t e r e s se s  c o mp a r t i l h a d o s ,  
su s t en t ados  pe lo  g rupo  de d i r i gen t e s  dos nívei s  e s t r a t ég i co  e t á t i co ,  pode-  
se i den t i f i ca r  qual  o t ipo de reação que os me mb r os  des tes  doi s  g rupos  
a p r ese n t a r am,  em função  das muda nça s  de co r r en t e s  da aqu i s i ção  e n f r e n t a d a  
pe l a  E l ec t r o l ux
Na aná l i se  dos a spec tos  cu l t u ra i s  das mud a nç as  de co r re n te  da 
aqu i s i ção ,  ou seja,  da i den t i f i cação  dos va lores  c o mp a r t i l h a d o s ,  p o d e - se  
ve r i f i c a r  uma  c o n gr u ên c ia  mui to  e levada ,  em torno dos va lore s  
p r ep on de r an t e s ,  ent re  os membr os  do grupo de d i r i gen t e s  do n íve l  
e s t r a t ég ico .  Es t a  c o ng r uê nc ia  t ambém foi i d en t i f i c ad a  no grupo  de 
d i r i gen t e s  do n íve l  t á t i co,  po r ém em menor  grau,  e x i s t i nd o  nes t e  grupo  
mai or  d i ve r gê nc ia  quan t o  a p r e fe r ênc i a s  não p r eponde ran t e s .
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Ent re  os doi s  g rupos  e s tud ad os  i den t i f i c ou - se  que todos  os va lo res  
su s t en t ados  pe los  d i r i gen t e s  do nível  t á t i co  t a mbém e ram su s t e n t a do s  pe los  
d i r i gen t e s  do nível  e s t r a t ég i co ,  r eve l ando  grande  c o n g r uê n c i a  ent re  es tes  
grupos .  A c o n gr uê n c i a  r eve la  que os membr os  dos doi s  grupos  e s t ud ad os ,  
apesar  de pos i ções  d i fe r en t es  dent ro  da o r gan i zação ,  vêem de fo r ma  s i mi la r  
as opções  de a dap ta çã o  e c r i ação  de c oe r ênc i a  in te rna ,  que a e m p re sa  es tá  
e n f re n t ado  em função  da aqui s i ção .
Dois  f a tores  p od em  ser  r es sa l t ados  para  a e x p l i c aç ão  des t a  
c ongr uê nc ia .  O p r ime i ro  é que a e mpr esa  p rom ove u  ampla  d i s cu s s ão ,  na 
qual  todos  os e n t r e v i s t a dos  pa r t i c ipa ram,  das fo rmas  como ela  pod e r i a  
e nf ren t a r  os desa f ios  que  i rão enf ren ta r ,  c u lmi na ndo  com a e l a b o ra çã o  de 
um s i s t ema  de p l an e ja m en t o ,  de f in indo  nova  missão ,  ob j e t ivos  e “v a l o r e s ” . 
Ass im,  a e x i s t ên c i a  de uma p l ano  formal ,  que con t ém d i re c i o n a m e n t o s  de 
como a e mp re sa  deve  agir ,  mui to  i n f luenc i a  as e sco lhas  dos p r ópr io s  
me mbr os ,  a inda  mais  pe l a  p rópr i a  pa r t i c i pação  des tes  no p r oces so .  Por  es ta  
razão,  t o rna - se  d i f í c i l  i den t i f i c a r  quan to  do con t e údo  des te  s i s t e ma  de 
p l a ne j a m en t o  foi  d i r ec i ona do  pela  adqui ren t e  e quan t o  foi  s i mpl es  
f o r ma l i za çã o  de p r e fe rênc ia s  j á  comp ar t i l ha da s  ent re  os membr os .
O s egundo  é que por  se t ra tar  de f enôme no  ( aqu i s i ção )  c om cer to  
pe r íodo  de t empo,  j a n e i r o  de 1996,  ou seja,  mais  de dois  anos  antes  da 
r ea l i zação  des te  e s tudo ,  é que as pessoas  que não e s t ava m e q u a c i o n a d a s  
com es tas  e sco lhas ,  com a fo rma  com que a a dqu i ren t e  p r e t e n d i a  g e r enc i a r  
a e mpr esa  fo r am s ubs t i tu í das ,  p r i nc ip a l me n t e  as que  j á  t i nha m mai s  t empo  
de empr esa  e que se r i am t eo r i c ame nt e  as mais  r es i s t en t es .
Como ocor reu  com a E mpr esa  Alpha ,  foi i den t i f i cad o  no e s tudo  da 
E l ec t r o lux  a v a lo r i za çã o  da in t egração  ent re  a dqu i ren t e  e a dqui r i da .  Pode -  
se ana l i sa r  es te  va lo r  sob o pr i sma  de que este d e mo n s t r a  que a e m pr e s a
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t i nha  sua i den t ida de  pe r son i f i c ada  na f igura  do an t igo  dono;  c om a ve nda  e 
a sua sa ída ,  os me mb ro s  b us ca ram  r ap ida me nt e  uma  nova  i d en t id a de ,  e a 
que e s t ava  mais  p r ó x i m a  e fáci l  era a in t egração  c om a adqu i ren t e .
A i d en t i f i caç ão  da va lo r ização  da p r eoc upa çã o  a mbi en ta l  por  par te  
dos d i r i gen t e s  do n íve l  e s t r a t ég i co ,  sendo que es ta  não ocor reu  no n íve l  
tá t i co,  r eve la  a mane i r a  pau l a t i na  que as p r es sões  da a dqu i r en t e  t em na 
t r a ns fo r ma ção  das p re fe rênc ia s  pr io r i zadas .  Uma  vez que uma  p os t u r a  
eco l óg i ca  co r re t a  é par te  i n t egran t e  da po l í t i ca  da E l ec t r o l ux  M und i a l ,  e 
es ta  vem sendo in co rp o ra d a  na po l í t i ca  da E l ec t r o lux .  Pelo  ma i o r  con t an t o  
que  este  grupo t em c om a nova  con t r o l adora ,  e sua d e pe n dê n c i a  mai s  d i re ta ,  
i den t i f i c a - se  que es tes  membr os  j á  a ssume m a pos i ção  c o loc ada  pe lo  grupo.  
Out ro  fa tor  é que  as dec i sões  des te  grupo são de e scopo  mai s  a b r an g en t e  
que as do g rupo de d i r i gen t e s  do nível  tá t ico,  sendo ,  por t an to ,  na tu r a l  que  
suas c o ns i de ra çõ e s  s e j am mais  amplas .
Ass im,  p od e- se  m enc io na r  que a cu l t ura  o r ga n i z ac i ona l ,  r e f e re n c i a d a  
por  meio  dos va lo res  c omp ar t i l ha dos ,  da E le c t r o lux  a tuou c omo  fon te  de 
ace i t ação  das muda n ça s  p r om ov i da s  pela  aqui s i ção .  Esta  ace i t aç ão  oc or re u  
pe la  c ong r uê n c i a  dos va lores  dos grupos  de d i r i gen t e s  dos n íve i s  
e s t r a t ég i co  e t á t i co  com os va lores  sub j acen t es  à m u d a nç a  i m p l e m e n t a d a  
pe l a  adqu i ren t e .  A r eação  de ace i t ação  de r iva  da c o n g ru ê nc i a  en t re  as 
pre fe rênc ia s  s us t e n t a da s  pe los  membr os  dos dois  g rupos  com às m ud a n ç a s  
im pl e me nt a da s .
A p e rce pç ão  de mui tos  dos e n t r ev i s t ados  de que a “ c u l t u r a ” da 
E l e c t r o lux  não se d i f e renc ia va  mui to  da “c u l t u r a ” da Re f r i pa r  vem a 
e x em p l i f i c a r  es ta  r eação  de ace i t ação .
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Na aná l i se  dos in t e re sse s  c omp ar t i l ha dos ,  t ambém se ve r i f i cou  uma 
grande  c o ng r u ê n c i a  ent re  os m embr os  dos dois grupos  e s t ud ad os ,  c on fo rme  
se exp l i c i t ou  an t e r i o r me nt e .
Os in t e re sse s  i den t i f i c ad os  nos dois  grupos  não d i r e c i o n a m  pa ra  um 
mesmo  t ipo de reação ,  ou seja,  es tes  ap r ese n t am a lgumas  a m b i g ü i d a d e s  na 
de t e rm in a çã o  do t ipo de r eação  que os m embr os  dos g rupos  e s t ud ad os  
a pr esen t a r am.
O in t e re sse  na manu t en çã o  do s ta tus  quo  c l a r a me nt e  a tua  c omo fa tor  
de r e s i s t ênc i a  à muda nça ,  pe la  p rópr i a  c a r ac t e r í s t i ca  a ele  i neren te .  O 
in t e r e s se  na a u t on o mi a  para  t omar  dec i sões  t a mb ém  se mos t r a  como  fa tor  
de r e s i s t ê nc i a  à muda nça ,  uma  vez que a pe r cepção  p r e p on de r an t e  é de que 
as mud a nç as  i m p l e m e n t a d a s ,  a par t i r  da aqui s i ção ,  r e s t r i ng i r a m a a tuação  
dos mem br o s  nas dec i sões  da empresa ;  c on tudo  a i d en t i f i c aç ã o  dos 
i n t e res ses  em pa r t i c ipa r  em uma e mpr esa  mu l t i na c i ona l  e no c r e s c i m en t o  
p r o f i s s i on a l  d i re c i ona  para  uma  anál i se ,  em que es tes  i n t e r e s se s  a t ua ra m 
como fonte  de ace i t aç ão  das mudanças .
A despe i t o  dessa  a mb i gü i da d e  dos i n t e resses  i den t i f i c ad os  nos dois  
g rupos ,  p od e- se  d i ze r  que  os i n t e res ses  a tua ram como fonte  de a ce i t ação  
parc i a l  às mud a nç as  de co r r en t e s  da aqui s i ção .  A u t i l i za çã o  do t e rmo de 
a ce i t ação  pa rc i a l ,  ao invés  de r e s i s t ênc ia  parc ia l ,  se deve  ao fato de que  os 
i n t e res ses  r e l a c i on a do s  com a ace i t ação  são c o mp a r t i l h a do s  em m a i o r  grau 
do que aque les  r e l ac ion ad os  com a res i s t ênc ia .  Os m embr os  dos g rupo  de 
d i r i gen t e s  do n íve l  e s t r a t ég i co  e tá t i co,  a p r esen t a r am,  de acordo  com a 
aná l i se  dos a spec tos  po l í t i cos  deco r r en t e s  da aqu i s i ção ,  uma  reação  de 
ace i t ação  pa rc i a l  desta .
Um fato,  que  deve  ser m e nc io nad o  na d e t e rm i n aç ão  da reação  do 
grupo de d i r i gen t e s ,  é que a aqu i s i ção  teve in íc io  em j a ne i r o  de 1996.
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Ass im,  houve  t empo  para  que a a dqu i ren t e  pudes se  i den t i f i ca r  qua i s  se r i am 
as pes soas  mai s  r es i s t en t es  às m uda nça s  por  ela p r o mo v i d as  e subs t i tu í - l as .  
De fato,  tal  p r o c ed i m en t o  acon teceu ,  com a su bs t i tu i çã o  de d i ve r sa s  
pessoas ,  n o t ad a me n te  aque las  com maior  t empo  de empresa .  Des t a  forma,  
t anto pe la  e l im in a çã o  dos d i sco rdan t es ,  como pe la  p r es são  e x e r c id a  nos que 
p e r m a n ec e r a m ,  a ce n t uand o  a h om o ge n e i da d e  do grupo ,  houve  es ta  
ace i t ação ,  mesmo  no caso de g randes  t r ans fo r ma ções  o r ga n i za c i ona i s .
C o m e n t a - s e  que a s i tuação  do de se mp e nh o  da o r ga n iz a çã o  t ende  a 
exe r ce r  grande  i n f l uên c i a  na de t e rmi naç ão  do t ipo de i n t eg r aç ão  ado t a da  
pe la  a dqu i r en t e  e, por  c o ns eqüê nc ia ,  no t ipo de reação a p r e s e n t a da  pe lo  
grupo de d i r i gen tes .
4.3. Análise Comparativa dos Casos da Electrolux e Alpha
C om base  na aná l i se  apresen t ada ,  pode - se  e fe tua r  a lguma s  
c o mp a ra çõ e s  en t re  os p r oces sos  de aqu i s i ção  das duas  o r g a n i z aç õe s  
e s tudadas .  Es t a  p os s ib i l i d ad e  surge,  p r e l i m i na rme nt e ,  pe la  i d e n t i f i c aç ã o  de 
d iver sas  s i mi l a r i dad es  nas c onf igu rações  das p r e fe rênc i a s  e das 
n ece ss i da de s  p r i o r i za da s  pe lo  grupo de d i r i gen tes  em ambas  o r ga n i za çõe s .
A e x i s t ên c i a  de s i mi l a r i dad e  ent re  os va lores  c o m p a r t i l h a d o s  
p r ed o m i na n t e s  e a c on f i gu ra çã o  dos  i n t e resses  nas duas  o r g a n i z aç õe s  
suge r em que ou t ros  f a tores  não in t e rnos  à o rga n i z açã o  a tua m como pon tos  
de i n f l uên c i a  na d e t e rmi naç ão  dessas  conf igu rações .  Pode - se  r es sa l t a r ,  
como a rg ume nt o  c o mp l e me n ta r ,  que as ca t egor i as  ana l í t i cas  e s t ud ad as  nes ta  
p e squ i sa  c o m p õ e m  a base  da c a r ac t e r í s t i c a  da o r gan i zação ,  i s to é, a c u l t u ra  
o r ga n i z ac i ona l  e as r e l ações  de poder ,  eis o que dá,  ent re  ou t ra s ,  a 
i d en t i da de  de d e t e r m in a da  o r ga n i z açã o  e r ep re sen t a  sua d i nâ mi c a  in te rna .
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C om  essa  c o ns i de ra çã o ,  pode- se  l evan t a r  a pe r gun t a ,  por  que duas  
o r ga n i z aç õe s  d i s t i n t a s  a pr es e n t a r i a m os mesmos  va lores  c o mp a r t i l h a d o s  
p r e do m i n a n t e s  e i n t e r e s se s  c omp ar t i l ha dos  em um d e te r m i n a d o  t ipo de 
muda nça ?
Uma r es pos t a  p r e l im in a r  ser ia  a de que as duas  o r ga n iz a çõ e s ,  m es mo  
tendo c a r ac t e r í s t i ca s  e a tuação  d i s t i n t as  ent re  si, e n f re n t a r am  o m e s m o t ipo 
de muda nça ,  ou seja,  as duas  o rga n i z açõe s  pa s s a r am  por  um p r oc es s o  de 
aqu i s i ção .  Ass im,  pod er i a  a rgume nt a r - s e  que o p r oces so  de a qu i s i ção  t ende  
a l e va n t a r  a l gumas  p re fe rênc ia s  e ne ce ss ida de s  p r io r i z ad a s  s i mi l a r e s  
i n d e p e n d e n t e m e n t e  das ca ra c t e r í s t i c as  da o r ga n i z açã o  adqu i r i da .
Esse  t ipo de a f i rmação  i mpl i ca r i a  a e x i s t ênc i a  de um ún i co  t ipo de 
p roc es so  de a qu i s i ção ,  e d esc ons ide ra r i a  t oda  a c o mp l e x i d a d e  do f e n ô me n o  
e suas  p a r t i c u l a r i da de s .  Como se aprec iou  na base  t e ó r i co - em p í r i c a ,  e se 
ve r i f i cou  na aná l i se  dos dois  casos  apr èsen t ados ,  não ex i s t e  so me n te  um 
úni co  t ipo de a qu i s i ção ;  mesmo que ass im fosse,  o p roc es so  de m ud a nç a  
que es te  i n i c i a r i a  na o r ga n i z aç ão  adqu i r i da  não poder ia  a s s um i r  uma  ún i ca  
forma ,  d e s c o n s i d e r a n d o  as pa r t i c u l a r ida de s  de cada  o r gan i zação .
Des te  modo ,  a e x i s t ên c i a  de s i mi la r i dade  dos dois  casos  oco r reu  não 
só pe lo  e n f r e n t a m e n t o  do mesmo t ipo de f enômeno ,  i .e. ,  a aqu i s i ç ão ,  mas  
por  uma  s i mi l a r i d ad e  no p r oc es so  de m uda nça  deco r r en t e  da aqu i s i ção .
A p r i m e i r a  s i mi l a r i dad e  decor re  da s i t uação  m a c r o e c o n ô m i c a  a que 
as duas  o r ga n iz a çõ e s  es t ão  su je i t as ,  ou seja,  as duas  o r ga n iz a çõ e s ,  m es mo  
a tuando  em r amos  d i f e r en t es ,  t êm sua base  de ope raç õe s  na Bras i l ,  mai s  
e s pe c i f i c a m e n t e  em Cur i t i ba .  Ass im,  os p r ob l emas  e n f re n t ados  pe lo  país  no 
a j u s t a me n to  de sua e co n o m i a  mone tá r i a ,  i n f l uenc i a  ambas  o r ga n iz a çõ e s .  As 
d i f i cu l da des  de e x p an sã o  e s o br ev i vên c i a  o co r re ram tanto  no se tor  de 
e l e t r o do m é s t i c o s  como no se tor  de emba lagens .
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A s i mi l a r i dad e  que pa rece  a tuar  de fo rma  d i re t a  na c on f igu ra çã o  dos 
va lores  o r g a n i z ac i on a i s  são as c ar ac t e r í s t i cas  das a dqu i ren t es  das duas  
o r gan i zação .  Isso não s ign i f i ca  d i ze r  que  ambas  adqu i ren t es  e ram iguai s  e, 
por  es ta  r azão,  o p r oc es so  de i n t egração  ent re  a dqu i ren t es  e a dqu i r i da s  
ocor reu  de fo r ma  e qu iva l en t e .  Refe re - se ,  p r im e i r am en te ,  que  as duas  
adqu i ren t es  t êm a dmi n i s t r aç ão  p r o f i s s i on a l i zada ,  mar ca da  pe las  
ca r ac t e r í s t i c as  de co r r en t e s  des te  t ipo de a dmi n i s t r aç ão ,  ao passo  que em 
ambas  o r ga n i z aç õe s  adqu i r i das  a admi n i s t r aç ão  era f ami l i a r .  De ve - se  
r es sa l t a r ,  no en t an to ,  que  na E l ec t r o lux  ( quando a inda  era Ref r i pa r )  j á  
hav ia  um m o v i m e n t o  em busca  de maior  p r o f i s s i o n a l i z a çã o  da 
a dmi n i s t r aç ão ,  antes  da venda .  Esse  mov im e n t o  não c ons e gu i a  ter  mu i to  
sucesso ,  dev ido  às p r ópr ia s  r es t r i ções  in t e rnas  a tal mode lo  de 
admi n i s t r aç ão .  Ass im,  a aqu i s i ção  v i ab i l i z ou  e ace l e rou  a 
p r o f i s s io n a l i z a çã o  da empr esa .  Na Empr esa  Alpha ,  os mem br os  dos g r upos  
de d i r i gen t e s  não p e r t en ce n t e s  à f amí l i a  c on t r o l adora ,  j á  p o s su í am  a 
p r e f e r ênc ia  por  uma  a dmi n i s t r aç ã o  p r o f i s s i on a l i zada ,  po r ém o mode lo  de 
ges tão  era  ba r rado  pe los  i n t e res ses  fami l i a res .  Uma vez que os me mb ro s  da 
f amí l i a  sa í r am da e mpr esa ,  houve  ace i t ação  imed ia t a  do m ode lo  de ges t ão  
p ro f i s s io n a l i z a do .
Por  out ra ,  com a m uda nça  de coma ndo  nas duas  o r ga n iz a çõ e s ,  
mudou  t a m b é m  o quadr o  de r e f e rênc i a  que os mem br o s  da o r g an iz a çã o  
t i nha m para  e sc o l he r  suas  ações .  Antes  da aqu i s i ção ,  em ambos  os casos ,  o 
quadro  de r e f e rê nc i a  era in t e rno ;  após a aqui s i ção ,  o quadro  de r e f e rê n c i a  
passou  a ser  ex te rno .  No caso da Elec t ro lux ,  o quadr o  de r e f e rê nc ia  passou  
a ser  uma  e mp re s a  m ul t i na c i ona l ;  por  es ta  razão,  c om a lguma s  
ca r ac t e r í s t i c as  pecu l i a r es  de e mpr esa  mu l t i na c i ona l ,  ou seja,  uma  
va lo r iz açã o  da p r o f i s s i on a l i z aç ão ,  da s a t i s f ação  do c l i en te  c-omo mane i r a  de
v i ab i l i z açã o  do negóc io  e, p r i nc ip a l me nt e ,  a p r eocu paç ão  c om os r es u l t ado s  
a l cançados .
No caso  da Em p r e s a  Alpha ,  o quadro  de r e f e rê nc i a  t a m b é m se 
a l t e rou para  um grupo de a tuação  i n t e rnac iona l ,  ou seja,  no Bras i l  e na 
Argen t i na .  C omo  o Gr upo  Beta  é cons t i t u ído  i n t e i r a me n t e  de cap i t a l  
nac i ona l ,  me sm o  que o g rupo  t enha  a tuação  i n t e rnac iona l ,  p od er i a  oc or r e r  a 
noção  de que  es ta  s i mi l a r i dad e  não e s t i ves se  r e l ac i on a da  c om a 
s i mi l a r i dad e  e nc o n t r a d a  nas man i fe s t aç õe s  cu l t u ra i s ;  e n t r e t an to  a 
c o ns t i t u i ç ão  do Gr upo  Bet a  r esu l t a  de um acordo  ent re  os i n v es t id o re s  do 
grupo c om uma e mp re s a  nor t e  a mer i cana  de mesmo nome.  Ass im,  o quadr o  
de r e f e rê nc i a  do g rupo  t ambém não é e x c l u s i v ame n te  nac i ona l ,  mas 
mu l t i na c i o na l ,  uma  vez que eles  seguem o mode lo  de ges t ão  p r op o s t o  por  
es ta  e m pr e sa  e se de ve m refe r i r  s empre  a ela.
Ass im,  pode - se  d i ze r  que as empresas  m u l t i n a c i o n a i s  t e nh a m 
s i mi l a r i dad es  mui to  g randes ,  em função  de sua a tuação  em mai s  de um país ,  
e que es te  qua dr o  de r e f e rê nc i a  mul t i nac i ona l  se s ob repõe  ao qua dr o  de 
r e f e r ênc i a  nac i ona l  das adqu i r i das .
Den t r o  a inda  dessa  ca r ac t e r í s t i ca ,  pode- se  a rg ume n t a r  que  a t r ad i ção  
da e m p re s a  b ra s i l e i r a  sempre  foi  de acred i t a r  que  a a d m i n i s t r a çã o  de 
emp r es a  m u l t i n ac i on a l  é mai s  e f i c i en t e  e mais  moderna ;  pe lo  menos  essa  
era a op i n i ão  do e n t r e v i s t a dos  em ambos  os casos .  Com is to,  os m e mb r o s  
das o r ga n iz a çõ e s  a dqu i r i da s  t i nham p r ed i spos i ção  a a s s i mi l a r  o novo 
mode lo  o r ga n i z a c i o n a l  p r opo s t o  pelas  adqui ren t es ,  v i s ua l i za ndo  nele  uma  
forma  de c r e s c im en t o  p ro f i s s iona l .
Com  r e l ação  à c on f ig u ra çã o  dos in t e resses  em ambos  os casos ,  pode-  
se d i ze r  que,  a l ém da que le s  obv ia me n t e  r e l ac ionados  com a pa r t i c ip a çã o  em 
uma e mp r es a  de por t e  s upe r io r  àque la  em que e s t avam,  hav ia  a p r e oc u pa çã o
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em man t er  ou a ume n t a r  suas  pos i ções  de poder  e de va n t a ge ns  e con ô mi c as .  
A e xp l i ca ç ão  desse  s i mi l a r i dad e  se dá por  meio  da c o mp a r a ç ã o  do grau de 
mu da n ça  oc or r i do  nos doi s  casos .  A mudança ,  em ambas  o r ga n i z aç õe s ,  foi 
de amplo  e spec t ro ,  i .e. ,  mud a nç a  e s t r a t ég ica ;  com is to a i n s e g ur an ç a  e 
i n s t a b i l i da de  ge rada  fez com que os mem br os  p r i o r i z a s s e m  formas  de 
man t e r  ou a u me n ta r  suas  pos i ções  de poder  dent ro  da o r ga n i za çã o .
Por  f im,  deve - se  r es sa l t a r  que,  ao se r ea l i za r  uma  aná l i se  
o r ga n i z ac i ona l ,  não se pode  de sc o ns i de ra r  o papel  que  o a mb i e n t e ,  em 
todos  os n íve i s ,  a ssume  nas con f igu ra çõ es  in t e rnas  da p r ópr ia  o r ga n i za çã o .  
I s to não s ign i f i ca  a s sumi r  uma pos i ção  de d e t e rm i n i sm o  amb i en t a l ,  mas  o 
de inc lu i r  as r e l ações  que a o r gan i zação ,  por  meio  de seus m em br os ,  
m an t ém  c om o seu a mbi en t e  na d e t e rmi naç ão  das p r ópr ia s  c a r ac t e r í s t i c a s  da 
o rgan i zação .
Res sa l t a - se ,  a inda ,  que a anál i se  do t ipo de reação  do g rupo  de 
d i r i gen t e s  d e m o ns t ro u  que,  por  meio dessa  i den t i f i c aç ão ,  p o d em - s e  
e sc l a r ece r  d i ve r sos  a spec t os  da aqu i s i ção ,  v i s t a  como t ipo e spe c i a l  de 
muda nça ,  e c o ns i d e r a n d o  que es ta  é c a r ac t e r i z ad a  por  g rande  c o m p l e x i d a d e  
e d i f í c i l  acesso .
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5. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
As mud a nç as  que a soc i edade  moderna  t em e n f r e n t a do  nos seus 
ú l t imos  anos não e n co n t r a  pa ra l e lo  em nenhum out ro  m o me n t o  da h i s tó r i a  
da hum a ni da de ,  p r in c ip a l m e n t e  se c ons i de ra rmos  a ve loc id ade  c om que  as 
m uda nça s  es tão a con t e ce ndo .  Por  es ta  razão,  cada  vez mai s ,  a m u d a n ç a  vem 
sendo o foco de p r eo cu p aç õ es  e pesqu i sas .  O e n t e n d i m en to  das d i ve r sa s  
d i me ns ões  das mud a nç as  é mui to  comp le xo ,  r es u l t and o  em d i ve r sa s  
pe r spe c t i va s  sobre  como elas  ocor rem.
F o c a l i z an d o  as muda nça s  nas o rga n i za çõe s ,  pode - se  a rg u m e n t a r  que  
a mud a nç a  o r g an i z a c i o na l  não ocor re  somente  dev ido  a p r es sõe s  e x t e rnas ,  
uma vez  que os me mb ro s  da o r gan i zação  p r ec i s a m r e c o n h ec e r  es tas  
p r es sões  e i n t e rp r e t á - l a s  de acordo  com os padrões  p r e d om i n an t e s .  A 
in t e rp r e t açã o  pode  a s sumi r  d iver sas  con f igu ra çõ es ,  ou seja,  se d i ve r sa s  
o r ga n i z aç õe s  es t ão  expos ta s  ao mesmo  t ipo de p r es sões ,  es tas ,  mui to  
p r ov a ve l me n te ,  vão p r ove r  d i fe r en t es  i n t e rp r e t a çõ es  do a mb i en t e  e, 
c o ns e q ue n t e m e n te ,  as m uda nça s  serão di fe ren t es .
Es te  t r a ba l ho  foca l i zou  um t ipo espec i a l  de mudança ,  a a qu i s i ção .  A 
a qu i s i ç ão  foi  t r a t ada  como a t roca  de con t r o l ad or  de uma e mpr esa ,  por  meio  
da venda  de sua p a r t i c ipa ção  ac ionár i a .  A aná l i se  des te  t ipo e spec i a l  de 
m u d a nç a  serve  s i m u l t a n e am en t e  a dois p r opós i t os .  P r ime i r o ,  o da 
p os s ib i l i d a de  de se ana l i s a r  uma mud a nç a  e s t r a t é g i ca  den t ro  de uma  
o r gan i zação .  Is to deco r r e  do fato de que,  na aqu i s i ção ,  são e fe tua da s  
d iver sas  a l t e r ações  nas c on f i gu ra çõ es  da adqu i r i da ,  como se f o r mu l ou  na 
base  t e ór i c o - e m pí r i c a  e depoi s  se c onf i r mou  nos dois  casos  ana l i sados .  
Segundo ,  pos s i b i l i t a  e s tud ar  um dos f enôme nos  que vêm c re sc en d o  mui to  
u l t imame nt e ,  aqu i s i ções  e fusões ,  c ons i de ra dos  com uma das ma i ore s  
t e ndê nc ia s  o r ga n iz a c i o na i s  para  os p r óx i mos  anos.
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S eg u i nd o  essa  l i nha ,  o p re sen t e  t r aba lho  p r ocur ou  i n v es t ig a r  como a 
cu l t u ra  o r ga n iz a c i o na l  e as r e l ações  de poder  i n t e r f e r i r a m na i n t eg ra ção  
ent re  adqu i r i da  e adqu i ren t e ,  mais  e s pe c i f i ca men t e ,  em como  es tas  duas 
ca t ego r i as  ana l í t i ca s  i n f l u en c i a r a m a reação dos mem br o s  da adqu i r i da ,  
a t uando  c omo fonte  de ace i t ação  ou de r es i s t ênc i a .  A cu l t ura  
o r ga n iz a c i o na l  foi a bor da da  por  meio  da i d en t i f i caç ão  dos va lores  
c o mp a r t i l h a d o s ,  c omo a n t e r i o r me nt e  se refer iu .  As r e l ações  de po d e r  foram 
abo r da das  m ed i an t e  a i den t i f i cação  dos i n t e resses  c o m p a r t i l h a d o s  pe los  
membr os .
Após  a aná l i se  dos dados ,  foi  pos s íve l  i den t i f i ca r  que,  no caso da 
Em pr es a  Alpha ,  a cu l t u ra  o rga n i z ac i ona l  (va lores  c o m p a r t i l h a d o s )  a tuou 
c omo fonte  de ace i t ação  parc i a l  às muda nça s  de co r r en t e s  da a qu i s i çã o  da 
e m p r e sa  pe lo  Gr upo  Beta.  As r e l ações  de pod er  e x i s t en t e s  na E m p re sa  
Alpha ,  a na l i s adas  por  meio  da i den t i f i c ação  dos i n t e res ses  c o mp a r t i l h a d o s ,  
a tua ram como fonte  de ace i t ação  das r e fe r idas  m uda nça s ;  po r t a n t o  o t ipo de 
r eação  dos mem br os  dos grupos  e s tudados  pode  ser  c a r a c t e r i z ad o  como 
ace i t ação  parc ia l .
O fato de os i n t e res ses  t e rem a tuado como fonte  de ace i t ação ,  
d i f e r en t em e n t e  do que é e spe rado  em grandes  a l t e r ações ,  c omo foi  o caso 
da Em pr es a  Alpha ,  pos su i  duas  razões  maiores .  P r ime i r o ,  a s i tuação  em que 
se e n c o n t r a v a  a e mp re sa  a n t e r i o r me nt e  à aqu i s i ção  não lhe e ra  nada  
f avoráve l ,  t anto  e c o n ô m i c a  como ge r enc i a lmen te .  A idéi a  de que a e mp re sa  
p r ec i sa r i a  muda r  d r as t i c ame n te  j á  e s t ava  pre sen t e  nos mem br o s  da e mpr esa .  
Segundo ,  na r ea l i za çã o  do es tudo  mui tas  pes soas  j á  t i nha m d e ixa do  a 
e mpr esa ,  p r i nc i p a l m e n t e  os membr os  da f amí l i a  que  o c u p a v a m  cargos  
d i r e t i vos  e ge renc ia i s .  Des t a  mane i r a ,  as pessoas  que o c u pa m  hoje  os 
ca rgos  d i re t i vos  e ge r enc i a i s  se sen tem a l iv i adas  com o não f e c ha m e n t o  da
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e mpr esa ,  e, por  c ons egu i n t e ,  da pe rda  do e mprego .  Jun to  c om esse  fa tor ,  
es tá  a noção  de que  a e mp r es a  buscou  maior  p r o f i s s i on a l i z aç ão  e, c om is to,  
a e mp r es a  hoje  dá mai s  c ond i çõe s  para  que o p r of i s s ion a l  que  ne la  t r aba l ha  
t enha  a tuação  mai s  ampl a  do que t inha  no passado .
Os me mb r os  e n t r ev i s t ad os  i den t i f i ca r am que  as mud a nç as  o r iundas  
da a qu i s i ção ,  em uma pe r spe c t i va  po l í t i ca ,  t r a r i am be ne f í c i o s ,  ou seja,  
f ac i l i t a r i am a r ea l i za çã o  de suas ne cess idades  c ons i de ra da s  p r im or d i a i s .
Ai nda  a ss im,  a aná l i se  da cu l t u ra  o rga n i z ac i ona l  da E m p r e s a  Alpha  
reve lou  que es t a  pos su i  a lguns  va lores  que a tua ram c omo  fonte  de 
r es i s t ênc i a ,  c o n f i gu ra n do  uma  r eação  de ace i t ação  parcia l .
Pe lo  t empo  de e x i s t ên c i a  da o r gan i zação  e por  suas c a r a c t e r í s t i c a s  
de o r ga n i z aç ão  f ami l i a r ,  o t ipo de r e l a c i on am en to  in t e rno  en t re  todos  os 
mem br o s  e ra  mui to  d i s t i n to  daque le  que a a dqu i ren t e  dese ja  imp l an t a r .  Com 
is to,  os me mb ro s  que  pos s ue m  pos i ção  mais  l i gada  à h i s t ó r i a  da e mp r e s a  
r e s i s t em em mudar .  Da m es ma  forma,  o grupo de d i r i gen t e s  do nível  
o pe r ac i ona l  pos su i  a inda  a vi são de que a p ro f i s são  bás i ca  da e mpr esa ,  is to 
é, o im pr es s or ,  t em mais  l i gação com a e xpe r i ên c i a  do que  c o m o 
a p r en d iz ad o  fo rmal .  Con s i d e r an do  o t r aba lho  como uma ar te  e não c omo  
s impl es  a p l i ca çã o  t écn ica ,  es te  grupo ap resen t a  ma i or  grau de r e s i s t ên c ia  
do que o grupo tá t i co ,  j á  que  es te  va lor  ent ra  em conf l i t o  d i re to  c om as 
novas  d i re t r i z es  p r opo s t a s  pe la  adqui ren t e .
A pe sa r  de s t a  r es i s t ênc i a  ident i f i cada ,  os va lores  c o m p a r t i l h a d o s ,  
como um todo,  não a tua ram como fonte  de res i s t ênc i a ,  pe lo  fato de que  a 
e x p e r i ê nc i a  que o g rupo  de d i r i gen tes  t i nham com a e mp r es a  não era de 
sucesso ,  pe lo  menos  nos ú l t imos  anos.  Por  conse gu i n t e ,  por  mai s  que se 
v a l o r i z as se  o modo  como “ as c o i s a s ” eram fei tas ,  es te  modo  es tá  
i d en t i f i cad o  com o i n suces so ,  com sér ias  d i f i cu l da des  e g rande
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i n segur ança .  C omo  se b us c a v a m  novas  formas  de se l i dar  c om a r ea l i dade ,  
ou seja,  a m uda nça ,  a aqu i s i ção  foi ace i t a  como um todo,  sendo  c r i t i c a da  
so me nt e  em a lguns  pontos .
Pode - se  d i ze r  a inda  que as mudanças  de co r r en t e s  da a qu i s i ção  na 
Em pr es a  Al pha  a ca ba ra m por  mudar  d r as t i ca me nt e  a fo r ma  de ope raç ão  da 
empresa .  Es t a  t r a n s f o rm aç ão  es tá  r e l ac ionada  c om a sa ída  da f amí l i a  
c o n t r o l a d o r a  que,  em ú l t ima  ins t ânc ia ,  era a r ep re se n ta n t e  da an t i ga  
cu l t ura ;  e n t r e t an to  a adqu i re n t e  não possui  uma cu l tu ra  ún i ca  que  se ja  
f ac i l me n te  i d en t i f i c ad a  pe los  m embr os  da adqui r i da .  Por  es ta  razão,  o 
p roces so  de i n t eg ra ção  não se deu somente  com a a bsor ção  de novas  
p rá t i cas ,  mas  c om a c r i ação  de nova  forma de l i dar  com os p r o b l e m a s  
o rg a n i z ac i on a i s ,  d i fe ren t e  t anto  da nova  c on t r o l a d or a  como da e mp r e s a  
antes  da venda .
No caso  da E l ec t r o l ux ,  por  meio da anál i se  dos dados ,  foi  pos s íve l  
i d en t i f i c a r  que  a c u l t u ra  o rga n i z ac i ona l  a tuou como fonte  de ace i t aç ão  das 
m uda nça s  d eco r r en t e s  da aqui s ição .
Ess a  a ce i t ação  es tá  baseada  em dois pon tos  f u nd a me n t a i s  do 
p r oc es so  de muda nça .  P r ime i r o ,  a abo r da gem que a a dqu i r en t e  u t i l i zou  no 
p r oc es so  de i n t eg r aç ão  pós -aqu i s i ção .  Após  c o n c re t i z ad a  a o pe raç ão ,  a 
a dqu i r e n t e  m an t ev e  a e s t r u t u ra  da empresa ,  sem fazer  grandes  a l t e r aç ão  de 
imedia to .  Com is to,  a adqu i re n t e  deu t empo para  que a nova  s i tuação  fosse  
a ss i mi lada .  P a r a l e l ame n te ,  houve  t r aba lho  de d i vu l gaç ão  i n t e rna  sobre  
como era  a a dqu i r e n t e  e como o p roces so  de i n t eg ração  ser ia  d e s e n v o l v i d o ,  
sempre  com for te  m enç ão  de que não oc or re r i am muda nça s ,  a pesa r  de es tas  
e s t a rem acon te ce ndo .
S egundo ,  a s i tuação  e con ômi c a - f i n a nc e i r a  da E l e c t ro lu x  (antes  
Ref r i pa r )  no m o me n t o  da compra  era p r iv i l eg iada .  Por  es ta  razão,  a
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a dqu i re n t e  não p ropôs  n e nh u ma  a l t e r ação  de imed ia to ,  dando  a sensação ,  
para  os mem br os  da adqu i r i da ,  de que a forma  como eles  c o n d u z i a m  suas  
a t i v idades  era cor re t a .  Como es ta  s i tuação  se r ever t eu ,  a i n t r o du ç ão  de 
novas  p r á t i cas ,  e até de uma  r e f o r mu la çã o  e s t ru t ura l ,  b as ead as  na 
e xp e r i ê nc i a  da a dqu i re n t e ,  ocor reu  sem maiores  r e s i s t ênc i a s ,  t endo  em vi s ta  
que  os va lo res  s u b j ace n t e s  a essas  mudanças  co inc id i a m,  ou seja ,  não e ram 
con f l i t an t e s ,  com os va lo res  c o mp a r t i l h a do s  pe los  mem br os  dos  g r upos  de 
d i r i gen tes .
Out ro  fa tor  i n f l u e n c i a do r  foi o fato de os membr os  t e r em a noção  de 
que a e m p r es a  p r e c i s av a  ser p ro f i s s i on a l i zada .  Com is to,  a e n t r ad a  da 
E l ec t r o l ux  Mund i a l  foi  uma  mane i r a  que a e mpr esa  enco n t rou  pa ra  ace l e ra r  
o p r oces so  de p r o f i s s i o n a l i z a çã o ,  ou seja,  a aqu i s i ção  v i ab i l i z ou  uma  das 
p re fe rênc ia s  do g r upo  de d i r i gen tes .
Pode - se  notar ,  como se d i s se  na anál i se  dos dados ,  que  o va lo r  que 
ob t eve  ma i or  grau de c o m p ar t i l ha m en t o  foi  o do c r e s c i m e n t o  
o rga n i za c i ona l .  Es t a  p r e f e r ênc i a  pelo c r e sc imen to  o r ga n iz a c i o na l  não es tá  
r e l ac i on a da  d i r e t ame n te  à aqu i s i ção ,  uma vez que es te  va lor  j á  era  uma  das 
c a r ac t e r í s t i c as  da empr esa .  A aqu i s i ção  veio pos s ib i l i t a r  uma p e r s pe c t i va  
de c re sc i me n to  antes  mui to  d i f í c i l .  O c re sc imen to  da e mpr esa ,  na ó t i ca  dos 
m embr os ,  foi  s ubs t anc i a l .  Antes  da venda,  os membr os  e ram f u n c i on á r i os  
de uma e m p r es a  b r as i l e i r a ,  com a tuação  na Amér ica  La t ina ;  após  a venda ,  a 
e mp r es a  se t r a ns fo rmo u  em uma empresa  mundia l ,  com quase  100 .000  
f unc ion ár io s  e spa l ha dos  por  todo o mundo,  e com r es pa l do  f in a nc e i ro  mui to  
supe r io r  ao da adqui r i da .
Des ta  mane i r a ,  a c onf igu ra çã o  dos va lores  c o m p a r t i l h a do s  em mai or  
grau ent re  os g rupos  e n t r ev i s t ad os  e os va lores  s ub j acen t es  à m u da nça
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i m p le m e n t a d a  pe l a  E l ec t r o l ux  Mundi a l ,  i s to é, a cu l t u ra  o r ga n iz a c i o na l  
a tuou como fonte  de ace i t ação  da aqui s ição .
Na  d e t e r mi n a ç ã o  do t ipo de r eação  que os membr os  a p re s e n t a r a m  foi 
l eva n t a do  o pape l  das r e l ações  de poder ,  ana l i sadas  por  me i o  da 
i den t i f i c aç ão  dos in t e res ses .  Os in t e resses ,  como j á  se e xp l i c i t ou ,  a t ua ram 
como fonte  de ace i t aç ão  parc i a l  da aqu i s i ção ,  ou seja,  das m ud a nç as  
de co r r en t e s  des ta .
M es m o c om o c o mp a r t i l h a m e n t o  da idé ia  de p ro f i s s i o n a l i z a ç ã o ,  a 
d i f i cu l da de  de se adequa r  ao novo mode lo  de ges t ão  foi um dos f a t ores  que 
i m p e d i r am  a a mp l a  ace i t ação  da mudança .  A noção  de que a e mpr esa ,  antes  
da venda ,  pos su í a  uma  fo rma  de t omada  de dec i são  que  p e r m i t i a  ao 
func ion ár io  g rande  ag i l idade  e au ton omi a  es tá  presen te .  C om  is to,  a nova  
forma  de t o ma d a  de dec i são ,  a u tor i dade  l i mi t ada ,  p r o c e d i m e n t o s  mai s  
f o r ma l i z a dos  e c on t r o l e  o r çamen tá r i o ,  segundo a p e r sp e c t i va  da m ai o r i a  dos 
e n t r ev i s t ad os ,  l imi tou  o seu poder  de dec i são  e, c o n s e q u e n t e m e n t e ,  
d i mi nu i u  a au ton omi a .
Out ro  fa tor  de co r r en t e  da p r o f i s s io n a l i z a çã o  é o da 
d e s p e r s on i f i ca ç ão  dos cargos .  Com isto as pessoas  que t o m a v a m  a lgum t ipo 
de dec i são  sem qua l q ue r  i n t e rvenção ,  por  se rem ant igas  na casa  ou por  ter  
um mai or  r e l a c i o n a m e n t o  com o p ropr i e t á r i o ,  t i ve ram de se s u b me t e r  aos 
pad rões  nor ma i s  de dec i são .
C omo o p r oc es so  de in t egração  ado t ado  pe la  a dq u i r e n t e  na 
E l ec t r o l ux  foi  o da d i vu l gaç ão  exce ss iva  de que não have r i a  q ua l qu e r  
m uda nça  na e s t ru t u r a  da empr esa ,  os func ionár ios  t i ve ram,  a lém do r efo rço  
de que o p roc es so  de dec i são  es t ava  adequado ,  a e x p ec t a t i va  de que  sua 
a u ton omi a  e pod er  não fossem a fe tados  pe la  aqu i s i ção ,  mas  d i ve r sa s
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m uda nça s  fo r am i n t r oduz i da s ,  ge rando  uma s i tuação  de i n sa t i s f açã o  pe ran t e  
as muda nça s .
Pode - se  r e s sa l t a r  que  no caso da E le c t r o lux  o ve í cu lo  de 
c o mu n i c a ç ã o  in t e rna ,  j o r na l  E le c t ro n ew s ,  ex i s t en t e  com out ro  nome  antes  
da venda ,  func ion ou  como grande  r e forço  para  a h o m o g e n e i z a ç ã o  das 
op i n iões  dos  f unc ion ár io s  ace rca  das muda nça s  que e s t a va m ocor re nd o .
Os r e s u l t ados  des t a  pe squ i sa  de mo n s t r a r am  que nos doi s  casos  a 
aná l i se  da r eação  do grupo de d i r i gen tes  não pode r ia  ser  d e t e r m i n a d a  
s omen te  pe la  aná l i se  dos va lores  c omp ar t i l ha dos  ou dos in t e re s se s  
c o mp a r t i l h a do s ,  i s o l a da me nt e .  A cu l tura  o rga n i z ac i ona l  não pode  ser  
d e s v i n c u l a d a  das e s t r u t u ra s  de poder  p re sen t e s  na o rga n i za çã o ,  t endo  em 
v i s t a  que  a c r i ação  da cu l t u ra  não acon tece  de fo rma  in de p en d en t e  do uso 
do poder .  E o uso do poder  es tá  r e l ac ionado  à fo rma  como os i n d i v í d uo s  
a fe t ados  pe lo  poder  o p e r ce be m e o i n t e rp re t am.  Es ta  i n t e r r e l ação  r eve l a  a 
c o m p l e x i d a d e  do e s tudo  da mudança ,  p r inc ip a l me nt e  as m uda nça s  de ampl o  
e spec t ro ,  c omo é o caso  da aqui s i ção .
Out ro  fa tor  que  os r esu l t ados  a pon t am é que no p roc es so  de 
i n t egração ,  be m como na c on f igu ra çã o  do t ipo de reação  dos m em br os ,  deve  
ser  c o n s i d e r ad a  a s i tuação  do d e se mp enh o  da o r gan i zação  a dqu i r i da .  No 
caso da E m p r e s a  Alpha ,  o mau d e se mp enh o  foi um dos fa tores  de venda ;  
com is to,  os mem br o s  e s t a va m p r ed i spos t os  a mudar .  Já no caso  da 
E l ec t r o l ux ,  o al to d e se m p e n h o  ap r esen t ado  pela  o rga n i z açã o  antes  da 
venda ,  se rviu  como ba r re i r a  para  a ace i t ação  de m uda nça s  i me d ia ta s ;  mas ,  
no deco r r e r  do pe r íodo  de i n t egração ,  houve  queda  brusca  do d e s e m p e n h o  
da o r ga n i za çã o ,  ge r ando  um propós i t o  c en t r a l i za do r  r e s pons áve l  pe las  
muda nça s  i mp le me n t a da s .
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A v a l o r i z açã o  da i n t eg ração  com a adqu i ren t e ,  i d en t i f i c a d a  nos doi s  
casos  e s t ud ad os ,  r eve la  que as o r gan i zações  p r ec i sam de qua dr os  de 
r e f e rê nc ia  para  que p os s am  tomar  as dec i sões .  Uma vez que nos doi s  casos  
o in t e re s se  da a dqu i re n t e  era de a tuar  na empresa ,  e fo r am re t i r ados  da 
o r ga n i za çã o  os seus pa râme t ros  s i mbó l i cos ,  os m embr os  des t a  b u s c a r a m  um 
novo qua dr o  de r e f e rê nc ia s ,  ou seja,  a p rópr i a  adqu i ren t e .
Por  es ta  r azão ,  o p r oces so  de i n t egração  na Em p r e s a  Al pha  sof reu 
a lgumas  d i f i c u l d ad es  que a E le c t r o lux  não sof reu.  Es t as  d i f i c u l d ad es  
r e s u l t a r am  da fa l t a  de uma un i dade  c o ns o l id ada  do Grupo  Beta .  Uma vez  
que  os mem br o s  da Em pr es a  Alpha  não c o n se g u i a m  i d en t i f i c a r  c omo a 
a dqu i ren t e  e s t a be l ec i a  sua mane i r a  de agir ,  es tes  não t i nha m um qua dr o  de 
r e f e rê nc i a  para  gu iar  a sua p rópr i a  ação,  oc as i on a nd o  a l guma  d e mo ra  na 
i n t eg ração  das duas  o r ga n i z açõe s .  Na Elec t ro lux ,  o quadr o  de r e f e r ê n c i a  j á  
e s t ava  c o n s o l i da d o  e f ac i l me n t e  i den t i f i cáve l ,  oc or re ndo  uma  a s s i mi l aç ã o  
mai s  ráp ida .
Pode - se  a inda  r es sa l t a r  a i n f l uênc i a  dos p r oc es sos  f o r m a l i z a do s  na 
c on f i gu ra çã o  das p re fe rênc ia s  dos membros .  Tanto  na Em pr es a  Al pha  c omo  
na E le c t r o lu x  o p l ano  formal  da o r gan i zação  in f l uen c i ou ,  de mane i r a  
s ign i f i ca t i va ,  as e sco lhas  dos membros .  Nos dois  casos ,  mui to  dos va lo re s  
c o mp a r t i l h a d o s  p od i am  ser  i den t i f i c ados  t a m b ém  no p l ano  fo rmal ;  
e n t r e t an to ,  pod e r - s e - i a  a rg ume nt a r  que o p l ano  ser ia  e x p r e s sã o  das 
p re fe rênc i a s  j á  c omp a r t i l h a da s ;  nos dois  casos ,  o p l ano  f ormal  foi 
e s t i pu l a do  pe la  adqu i ren t e ,  com mín i ma  ou n e n h u ma  p a r t i c i pa ç ão  dos 
d i r i gen t e s  da adqui r i da .
A aná l i se  dos va lores  c omp ar t i l ha dos  p e r mi t i r am,  por  meio  da 
i d en t i f i caç ão  das p r e fe rênc ia s  do grupo de d i r i gen tes ,  ve r i f i c a r  que  mui tos  
dos va lores  s u s t en t ados  pe los  grupos  e s tudados  f azem par te  da i deo l og i a
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e mpr esa r i a l  v i gen te  no país ,  ou seja,  a p r e oc u pa çã o  com a 
p r o f i s s io n a l i z a çã o ,  o e nf oque  nos r esu l t ados  e a sa t i s f ação  do c l i en te  não 
são p r eo cu p aç õ es  e xc l u s i va s  das o rgan i zações  e s tudadas .  Es tas  p r e f e r ênc i a s  
f azem par te  do i deá r io  e mpr esa r i a l  na busca  de maior  e f e t i v i da de  
o r ga n i za c i ona l .
C om is to,  deve-se  r es sa l t a r  o papel  f u nda men t a l  que  o amb i en t e  
o r ga n i z ac i ona l  t em na c on f i gu ra çã o  dos p r oces sos  i n t e rnos ,  b e m c omo na 
pe rce pç ão  que os membr os  da o r gan i zação  p o s su e m das a l t e raç õe s  que  
oc or r e m nes t e  ambien t e .
Com base  no p r esen t e  e s tudo ,  r ec o me n da m- se  novas  i n v e s t i g aç õ es  
t anto  nas o r ga n iz a çõ e s  e s tudadas ,  como em out ras  o r ga n i z aç õe s  que  t e nha m 
pas sa do  por  esse  me sm o  t ipo de mudança ,  com o in tu i to  de a mp l ia r  o 
e n te n d i m e n t o  da d i nâ mi c a  do p r oces so  de in t egração  pós -a q u i s i çã o .
R ea l i z a r  um e s tudo  c o mp ar a t i vo  de casos  em d iver sas  o r g a n i z aç õe s  
que p a s s a ra m  por  um pr oces so  de aqui s i ção ,  para  ve r i f i ca r  c omo os va lore s  
e os i n t e r e s se s  c o m p ar t i l ha d os  a tuam sobre  a c on f ig u ra çã o  das r ea ções  que  
os me mb ro s  a p r ese n t am,  quando  con f ro n t a dos  com uma  s i tua çã o  de 
aqu i s i ção .
An a l i s a r  a c on f ig u ra çã o  da cu l t u ra  o r g an i z a c i o na l  das duas  
o r ga n i z aç õe s  e s tud ad as ,  antes  e após a aqui s i ção ,  u t i l i za ndo  pa ra  i s to não 
só a i d en t i f i caç ão  dos va lores  comp ar t i l ha dos ,  mas t a m b é m  out ras  
m an i fe s t a çõ e s  cu l t u ra i s ,  tais como r i tos,  c renças ,  l i ngua ge m,  e a r t e f a tos .
Ana l i sa r ,  t an to  na E mp re sa  Alpha  como na E l ec t r o l ux ,  c omo  é que o 
r e s t an t e  dos  f unc ion ár io s  reagiu  diante  das mud a nç as  de co r re n te s  da 
aqu i s i ção ,  p o s s i b i l i t a n do ,  com isto,  ve r i f i ca r  como toda  a o r g a n i z aç ão  
reagiu .
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Ana l i s a r  a e x i s t ên c i a  de d i fe r en t es  t i pos  de aqu i s i ç ão ,  suas 
s i mi l a r i dad es  e d i fe r enças  e seu impac t o  na c on f ig u ra çã o  dos  va lo res  e 
i n t e r e s se s  c o mp a r t i l h a d o s  do g rupo  de d i r i gen t e s  das o r ga n iz a çõ e s  
e s tudadas .
E s t u da r  c omo a id eo l og i a  e mpr esa r i a l  a fe ta  as p r e fe r ên c ia s  dos 
membr os  das o rga n i za çõe s .  Traça r  um para le lo  ent re  o que  vem sendo 
d i scu t i do  nas t écn i cas  m ode rn as  de ges tão de e mpr esa s  c om as e sco lhas  
p r io r i t á r i a s  pe los  pa r t i c ipa n t e s  das o rgan i zações .
Por  f im,  de ve -s e  c ons i de ra r  as con t r ib u i ç õe s  que es te  t r a ba l ho  pode  
t r azer  pa ra  o de l i n e a m e n t o  das dec i sões  das duas  e mpr esa s  e s t ud a d as ,  bem 
como para  ou t ras  e mpr esa s  que pa sse m por  m uda nça s  de co r re n te s  de 
aqu i s i ções .  Nos  casos  aqui  ana l i sados ,  a i den t i f i c aç ão  dos va lo res  e 
i n t e r e s se s  do g rupo de d i r i gen t e s  aux i l i a  a t o ma d a  de de c i sõe s  de 
i m p le m e n t a ç ã o  de mudanças .  Com base  no que se i den t i f i cou  aqui ,  t an to  a 
E l ec t r o l ux  M un d i a l  como o Grupo  Beta ,  podem ve r i f i c a r  qua l  será  o t ipo de 
r eação  do g rupo  de d i r i gen t e s  a de t e rmi nada  mu da n ça  p r opos t a ,  ve r i f i c and o  
se es ta  mud a nç a  é c ong r ue n t e  ou i n con gr uen t e  com os seus va lo res  e 
i n t e res ses .
R es sa l t a - se  que nos  dois  casos  o grupo de d i r i gen t e s  va lo r i z o u  a 
i n t e gra ção  com a adqu i ren t e .  Isto s i gn i f i ca  que a i n t e gra ção  p ó s - a qu i s i çã o  
t em pape l  f u n da m en t a l  na d e t e rmi naç ão  do de se mp e nh o  que  a o r ga n iz a çã o  
apresen t a rá .  De s t a  forma,  se a a dqu i ren t e  e spe ra  que o p r oc es s o  de 
i n t eg ração  t r a nsc or ra  com menor  r es i s t ênc ia ,  é p r ec i so  saber  que  toda  a 
m u d a nç a  i n t e r f e re  nas e s t ru tu ras  e r e l ações  e x i s t en t e s  e, por  es ta  r azão ,  
i nd icar  que  nada  vai  ser  a fe t ado  pela  aqu i s i ção  só cr ia  e x pe c t a t i va s  que 
serão f rus t r adas  c om o t empo,  de sa cr ed i t ando  as i n fo rm aç õ es  da adqu i ren t e .  
Ass im,  ado ta r  uma  po l í t i ca  f ranca,  e xp l i c i t a ndo  os ob j e t ivos  das m uda nça s
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e b u s c a nd o  a p a r t i c ipa ção  dos membros  da adqu i r i da  no p roc es so  de 
i mp la n t aç ão  dessas  muda nça s ,  t ender i a  a d i min u i r  as r e s i s t ênc i a s  ao novo 
mode lo  o r ga n i za c i ona l .
Um mai or  c o n h e c i me n t o  da o r gan i zação  adqui r i da ,  por  par te  da 
adqu i ren t e ,  pa rece  f u nda men t a l ,  para  que d i ve r sos  p r o b l e ma s  se j am 
an t ev i s tos ;  mas ,  pe l a  c a r ac t e r í s t i ca  do f enômeno ,  i .e. ,  a a qu i s i ção ,  a 
p os s ib i l i d a de  de t empo  para  aná l i se  da o rga n i z açã o  é pe q ue n o  e, 
ge ra lmen te ,  o p r oc es s o  de negoc i ação  é s ig i l oso ,  o que  d i f i cu l t a  a 
i n t egração .  Por  es ta  razão,  deve-se  adotar ,  na c onc re t i za çã o  do negóc io ,  
uma  p e r s p e c t i v a  de i n t egração ,  de acordo com os ob j e t ivos  da adqu i ren t e :  
como a a dqu i r e n t e  p r e t en de  ge renc i a r  a adqu i r i da ,  ou seja,  qua l  o grau de 
au to n omi a  que a a d qu i r i da  terá.
Ass im,  pode - se  d i zer  que  exi s t e  um número  l i mi t ado  de fo rmas  de 
i n t e gra ção  ente  duas  cu l t u ras ,  desde  a tota l  a u t on o mi a  até a a s s i mi l aç ã o  
comple t a .  C omo ,  num pr oces so  de aqu i s i ção  d i f i c i l me n t e  a co n t ece rá  a 
a u to n omi a  to ta l ,  deve - se  ter em mente  que uma nova  c u l t u ra  pa ra  a un i da de  
a dqu i r i da  l eva  t empo  para  acon tece r ,  e não pode  ser  ge r enc i ada  
d i re ta me nt e .  Ass im,  deve -se  f oca l i za r  o c o m p r o m e t i m e n t o  que  ambas  as 
par t es  t êm de a ssumi r ,  para  que es te  p r oces so  ocor ra  de fo r ma  na tu ra l ,  sem 
p re ju í z o  ao d e se m p e n h o  da o rgan i zação .  Apesa r  das d i f i cu l da d es  de 
i n t egração ,  p r i n c i p a l m e n t e  dos a spec tos  cu l t ura i s  e po l í t i co s ,  os e n v o l v id o s  
em a qu i s i çõe s  de ve m es ta r  a le r t as  para  tais d i f i cu l da des ,  a f im de que  
p o s sa m a d mi n i s t r á - l a s  no me lhor  padrão  poss íve l .
De fo rma  mai s  espec í f i ca ,  a E mpr esa  Alpha ,  c o n sc i en t e  da 
c on f i gu ra çã o  dos va lo res  c omp ar t i l ha dos  pe los  grupos  de d i r i gen te s ,  deve  
adota r  uma  po l í t i ca  de recur sos  humanos  que fac i l i t e  a c a pa c i t a çã o  formal  
dos me mb r os  do n íve l  ope rac iona l ,  para  que a r e s i s t ênc ia  às muda nç as
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se jam a br andada s .  Em pa ra l e lo ,  o Grupo Beta  pode r ia  rea l i za r  even to s  que 
o i d e n t i f i ca s se m  c om o grupo de d i r i gen tes  do nível  ope rac io na l ,  no tocan t e  
à i d en t i f i caç ão  do t r aba l ho  des tes  com a arte grá f i ca ,  c r i ando  as s i m um 
víncu lo  ma i o r  para  a me l ho r  in t egração .
T an to  a E mp r e s a  Alpha  como a E l ec t r o lux  de ve m c ons t ru i r  
p r og r ama s  de i n t e gra ção  ent re  a dqui ren t e  e adqui r i da .  Ta i s  p r og r ama s  
p od e m ser  r ea l i za dos  por  meio  de d e s e nv o l v im e n t o  con j un t o  de novos  
p r odu tos ,  i n t e r c âm bi o  de f unc ioná r ios  ent re  as un i dades  e, s ob re tudo ,  
de ve m c r i a r  s i s t emas  a dmi n i s t r a t i vos  pa r t i c i pa t i vos .  O m ode lo  de ges t ão  
p a r t i c ip a t i v a  ser ia  uma  forma  que a adqu i ren t e  tem para  co l oc a r  seus 
ob j e t ivos  j u n t a m e n t e  c om o c o mp r o m e t i m e n t o  dos membr os  da adqu i r i da ,  
com obv ia  r ed uçã o  das r e s i s t ênc i as .
No caso da E le c t r o lux ,  o sen t i men t o  de pe rda  de a u t o n o m i a  para  a 
t omada  de de c i sõe s  p od er i a  ser  s o luc ionado  pe la  adoção  des t a  ges t ão  
pa r t i c ipa t i va :  o g rupo  de d i r i gen t e s  poder i a  a tuar  de mane i r a  d i re t a  na 
d e t e rm i n aç ão  dos ob j e t ivos  da empresa ,  c o n j u n t a me n te  com a a dqu i ren t e .
Por  f im,  deve - se  s a l i en t a r  que,  t anto  na Em pr es a  Alpha  como na 
E l ec t r o l ux ,  a c o m u n i c a ç ã o  a s sume  papel  cen t ra l  no p r oc es so  de i n t eg ração .  
De f i n ido s  os ob j e t i vo s  da a dqui ren t e  para  com a adqu i r i da ,  es ta  
c o m u n i c a ç ã o  deve  acon tece r ,  e l i mi na ndo  as d i s t o r ções ,  pa ra  que a 
i n t eg ração  pos sa  r ea lmen te  acon tecer .
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ANEXO 01
ROTEIRO DE ENTREVISTA EMPRESA ALPHA 
IDENTIFICAÇÃO
1. Idade
2. E s c o l a r i da d e
3. F o r ma ç ão  P r o f i s s i ona l
4. D e pa r t a m e n t o
5. T empo  na o r ga n i za çã o
6. F unção  a tua l
QUESTÕES DE ENTREVISTA
1. Qua i s  os mo t iv os  que l eva ram a v e n d a / c o mp r a  da Em p r e s a  Al pha?
2. Qua i s  as c ond i çõ e s  ou fa tores  que c o nd u z i r am  a o r ga n i z aç ão  a es ta  
muda nça ?
Fa t ores  In t e rnos  
Fa tores  E x t e r nos
3. Na sua op i n i ão ,  qua l  o s i gn i f i cado  da aqu i s i ção  da E m p r es a  A lp h a  em 
t e rmos  de e vo lu ç ão  h i s t ó r i ca  da o rga n i z açã o?
4.  Como se d e se n v o l v e u  o p r oces so  de ne goc ia çã o  de c o m p r a / v e n d a ?  Qual  
a sua op i n i ã o  a r espe i to  do nível  de pa r t i c ipa ção?
P a r t i c i p a çã o  dos d i r i gen t e s  ant igos  da Em pr es a  Alpha  
Reun iõe s  com todos  os envo l v ido s
C on s i de r a ç õ e s  de c o mp a t i b i l i da d e  e s t r a t ég ica ,  f i na nc e i r a  e 
o r ga n iz a c i o na l
5. Quai s  os ob j e t ivos  do Grupo Bet a  de f in idos  como mai s  i mp o r t a n t e s  com 
a c omp ra  da E m p r es a  Alpha?
6. Quai s  os r e s u l t ados  e spe rados  antes  da e fe t i vação  da c o mp r a  por  ambos  
os l ados?
7. Os r es u l t a do s  e spe ra do s  com a v e nd a /c o mp ra  fo r am a l c an ç ad os ?  Por  
quê?
8. Qua i s  f o r am os p r o c ed i m en t o s  u t i l i zados  pa ra  a o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  da 
m u da nça ?  Os p r oc ed i me n t o s  u t i l i zados  para  o pe r a c i o n a l i z a r  a 
i n t e gra ção  foram,  na sua op in ião ,  a dequados?
9. Ex i s t i u  ou ex i s t e  a lgum fator  que  d i f i cu l tou  o p r oces so  de i n t e g ra ção  
das duas  o r g a n i za çõ e s?  Di fe renças  ent re  as cu l t u ras  o r g a n i z ac i on a i s ;
Di fe renças  ent re  as o r i e n t a çõe s  ge renc ia i s ;  R e s i s t ên c i a  da ge rênc i a  e /ou 
f u nc ion ár io s  (pessoas  e spec í f i ca s )
10. Na sua op i n i ão ,  em que  grau es tá  a i n t egração  das duas  o r ga n i z a ç õ e s ?
11. Exi s t e ,  no seu e n t e n d i m en to ,  a l guma mod i f i c açã o  no t ipo de i n t e gra ção  
das duas  o r ga n iz a çõ e s  que pode r ia  ser fei ta  para  m e l h o r a r  o d e s e m p e n h o  
da E m p r e s a  Alpha?
12. C omo foi  que  os func ion ár io s  r ea g i r am ao anúnc io  da aqu i s i ção ?
13. A mi ssão  da E m p r e s a  Alpha  a s sumid a  hoje  é:
F o r n e c e r  so lu ç õ e s  a v a n ç a d a s  em e m b a la g en s  p a r a  g r a n d e s  c l i e n te s  em 
m e rc a d o s  s e le c io n a d o s ,  p r o p o r c io n a n d o  a cada c l ien te  o m enos  cus to  em 
uso e a t e n d im e n to  p e r so n a l i za d o ,  a t ravés  de d e s e n v o lv im e n to  c o n t ín u o  de  
p r o d u t o s  e p r o c e s s o s  que  nos p e r m i ta m  ser  o p r o d u t o r  de m e n o r  cus to  
re m u n e ra n d o  s a t i s fa to r ia m e n te  os ac ion is tas .
Na sua op i n i ão ,  a de f i n i ção  da missão ,  c a r ac t e r i za  e de f ine  
a d eq u a d a m e n t e  a n a t u r eza  do negóc io  e o âmbi to  de a tuação  da e m pr e sa ?  
Por  quê?
14. Antes  da a qu i s i ç ão  a Empr esa  Alpha  t i nha  de f in ido  como b a l i z a do r e s  de 
suas  ações  a lguns  va lores :
Ous ad i a  e p i o ne i r i sm o ;  P r udê nc i a  a i novação ;  Res pe i t o  aos d i re i t os ;  
E x c e l ên c i a  no a t e n d i me n to  e Qua l i dade ;  de se mp e nh o  e L u c ra t iv id a de .
Es t es  va lo res  so f r e ra m a l t e r ações?  Quai s  va lores  o rg a n i z a c i o n a i s  são 
u t i l i za dos  c omo b a l i z ad o r e s  das ações  da empr esa?
15. Qua is  ob j e t i vo s  o Sr.  cons i de ra  os mai s  imp or t a n t e s  para  o p l eno  
f u n c i o n a m e n t o  da o r ga n i za çã o?
16. Em sua op i n i ão  qual  a pr i nc ipa l  fonte  de i n f l uên c i a  no m o m e n t o  da 
d e f in i ção  des t es  ob j e t ivo s?  (mercado ,  c apa c i da de  p rodu t i va ,  p o l í t i c a  da 
mat r i z ,  e tc . )
17. Qua is  fo r am os p ro c ed i m e n t o s  ( es t r a t ég i as )  que a d i reção  a do tou  para  a 
c o n s ec u çã o  des t e s  ob j e t ivos?  Em sua op i n i ão ,  qua i s  os mai s  
i m p or t a n t e s ?  Por  quê?
18. Dur an t e  o p roc es so  de aqu i s i ção  a a dqu i ren t e  p r i o r i zou  a lgum se to r  na 
i n t e g ra ção?  (ex.  F ina nc e i ro )
19. Os p r o c e d i m e n t o s  que a E mpr esa  Alpha  e mp r e g a v a  no seu d i a - a - d i a  
antes  da a qu i s i ç ão  so f r e ram a l t e r ações?
.-. F o r m a l i z a r a m - s e
.-. C r i a r a m nor mas  e r eg u l ame nt os  (em que  se tores ,  de que t ipo)
20.  Houv e  du r an t e  o p roc es so  de in t egração  a e l im i na ç ão  de ca rgos?
.-. Em que  n íve i s  h i e r á r qu ic os
21. Houv e  a lgum a p r o ve i t a me n t o  das pessoas  que  o c up a v a m  cargos  de 
ge rênc ia  e d i re to r ia ?
.-. F o r am  c on t ra t a da s  novas  pessoas
.-. F o r am t r az i das  do g rupo  Beta
22.  A f o r ma  de t omar  as dec i sões  a l t e rou- se  após  a c o m p r a / v e n d a  da 
E m p r e s a  Alpha?
.-. C e n t r a l i z a d a
.-. F o r m a l i z a d a
23.  Os c r i t é r i os  ado t ados  para  ava l i a r  o de se mp e nh o  o r ga n i z a c i o n a l  são,  na 
sua op i n i ão ,  a de qua dos ?  Por  quê?
24.  A a qu i s i ção  p r op i c i ou  um bom m ome nt o  para  a s a t i s f aç ão  de suas  
ne ce s s i da d es  pes soa i s  e p r o f i s s i on a i s  mais  i mpor t a n t e s ,  ou não?
25.  Ex i s t e  a lg um a  a l t e r ação  que o Sr. j u lga  n ece ss á r i o  pa ra  o p l eno  
f u n c i o n a m e n t o  da o rga n i za çã o ,  que a inda  não t enha  s ido c o n s i d e r a d a ?
26.  Há a lgum out ro  c o m e n t á r i o?
ANEXO 02
ROTEIRO DE ENTREVISTA ELECTROLUX
IDENTIFICAÇÃO
1. E s co l a r i d a de
2. F o r ma ç ão  P ro f i s s i ona l
3. D e pa r t a m e n t o
4. T empo  na o r ga n i za çã o
5. F unção  atual
QUESTÕES DE ENTREVISTA
1. Qua is  as c ond i çõ e s  ou fa tores  que c o n du z i r a m  a venda  da Re f r i pa r?  
Fa t or es  In t e rnos
Fa t ores  E x t e r nos
2. Na sua op i n i ão ,  qual  o s i gn i f i cado  da aqu i s i ção  da Re f r i pa r  em t e r mos  
de e vo l u çã o  h i s tó r i ca  da o rga n i z açã o?
3. C omo se d e s e nv o l v e u  o p r oces so  de ne goc ia çã o  de c o m p r a / v e n d a ?  Qual  
a sua op i n i ão  a r e spe i to  do nível  de pa r t i c ipa ção?
P ar t i c i pa çã o  dos  d i r i gen t e s  ant igos  da Ref r ipa r  
D ive r sa s  r eu n i õe s  com todos  os envo l v idos  
C on s i de r a ç õ e s  de c o mp a t i b i l i da d e  es t r a t ég ica ,  f i nance i ra  e 
o r g a n i z a c i o n a l
4. Q uais  os ob j e t ivos  da E lec t r o lux ,  de f in idos  como mais  i m p o r t a n t e s ,  com 
a c omp ra  da Ref r i pa r ?
5. Quai s  os r e s u l t ado s  e spe ra do s  antes  da e fe t i vação  da c o m p r a  por  ambos  
os l ados?
6. Os r e s u l t ados  e spe ra do s  com a v e nd a /c o mp ra  fo r am a l c an ç a d os ?  Por  
quê?
7. Quai s  fo r am os p r o c ed i m en t o s  u t i l i zados  para  a o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  da 
mu da n ça ?  Os p r o c ed i m en t o s  u t i l i zados  para  o p e r a c i o n a l i z a r  a 
i n t e gra ção  foram,  na sua opin ião ,  a dequados?
8. Ex i s t i u  ou ex i s t e  a l gum fator  que d i f i cu l tou  o p r oces so  de i n t e g r aç ão  
das duas  o r g a n i z aç õe s ?  Di f e renças  ent re  as cu l t u ras  o r g a n i z ac i on a i s ;  
D i f e re nç as  en t re  as o r i e n t a çõe s  ge renc ia i s ;  R e s i s t ên c ia  da ge rênc ia  e /ou 
f unc ion ár io s  (pessoas  e spec í f i ca s )
9. Ex i s t e ,  no seu e n t e n d i m en to ,  a lguma  mod i f i c aç ão  nos p r o c e d i m e n t o s  de 
i n t e gra ção  das duas  o r ga n i za çõe s  que poder i a  ser  fei ta  pa ra  me l h o r a r  o 
d e s e m p e n h o  da E l ec t r o l ux ?
10. Na sua op i n i ão ,  em que grau es tá  a i n t egração  das duas  o r ga n i z a ç õ e s ?
11. Como foi  que  os f u nc ion ár io s  r eag i r am ao anúnc io  da a qu i s i ç ão ?
12. A v i são  da E l ec t r o l ux ,  a s s um id a  agora,  é:
A E le c t r o lu x  será  l í d e r  m u n d ia l  em n ossos  p r o d u to s  to rn a n d o  o d ia -a -d ia  
m ais  co n fo r tá ve l ,  f á c i l  e seguro.
N ós  P r o p o r c io n a r e m o s  p ro d u to s ,  se rv iç o s  e M a r k e t in g  com tal  
su p e r io r id a d e  que  os c o n su m id o r e s  a t iv am en te  irão p r e f e r i r  f a z e r  n e g ó c io s  
conosco .  Com isso a g r e g a re m o s  va lor  aos a c io n i s ta s
Para  a t in g i r m o s  n o s sa s  m e tas  de p r o p o r c i o n a r  va lor  aos  c l i e n te s  e 
a c ion is ta s ,  nós  d a r e m o s  c o n t in u id a d e  ao d e s e n v o lv im e n to  de uma c u l tu ra  
E lec tro lux ,  c o n s t ru íd a  a p a r t i r  da f o r ç a  da o r g a n i za ç ã o  m u l t i c u l t u r a l  
a d o ta d a  p o r  todo  o nosso  t ime.
Na sua op i n i ão ,  a de f in i ção  da vi são e c o ns eqüe n t e  mi ssão ,  c a r a c t e r i z a  e 
def ine  a d e q u a d a m e n t e  a na tu r eza  do negóc io  e o âmbi to  de a tuação  da 
e mpr esa ?  Por  quê?
13. Ao e l a bo r a r  a v i são  da e mpr esa  foram def in idos  c omo v a lo r e s - c h a v e  
que de v em  p e r me a r  todas  as ações  da o rgan i zação .
D e s e n v o l v i m e n t o  p e s s o a l :  R e sp e i ta  e e nco ra ja  a d i v e r s id a d e ;  E sp í r i to  de  
equ ipe;  O p o r tu n id a d e s  iguais .
C o o p e r a ç ã o : C on f iança ;  R e s p o n s a b i l i d a d e ; A b e r ta  - não p r o t e c i o n i s ta ;  
Sem f r o n t e i r a s  - in te rn a c io n a l ;  O r ien tada  p a r a  o ex ter ior .
P r o f i s s i o n a l i s m o : I n t e le c tu a lm e n te  só l ido;  A v a n ç a d o  - s im p le s ;
O r ien tado  a re su l ta d o s ;  C om unica t ivo .
P r e o c u p a ç ã o  a m b i e n t a l :  aná l i se  do c ic lo  de v ida;  E s t r a t é g i c o  - Pró-  
at ivo
V e lo c id a d e : N ão  b u r o c rá t ic a  - d i sc ip l in a d a ;  P ro p en sa  a m uda nça .
O s enho r  c o n s i d e r a  que  a adoção  por  todos  os f u nc ion ár io s  des t e s  va lo r es  
é i n d i sp e n sá v e l  pa ra  que  a o r gan i zação  a l cance  seus ob j e t i vo s?
Em sua op i n i ão ,  qual  des tes  va lores  tem se mos t r a do  mai s  s a l i en t e  nas 
i n f l uênc i as  das ações  da o r ga ni z açã o?
Em sua op i n i ão ,  es tes  va lores  d i fe r em mui to  dos va lo r es  o r g a n i z a c i o n a i s  
cu l t iva dos  antes  da ve nda  da Ref r ipa r?
Para  que  os ob j e t i vo s  da e mpr esa  se jam a l c anç ados  o s enho r  ac r ed i t a  que  
de va m ser  c u l t i va dos  ou t ros  va lores  não l i s t ados  pe lo  p l a n e j a m e n t o ?
14. Quai s  ob j e t ivos  o Sr.  c ons i de ra  os mais  i mpor t a n t e s  para  o p l eno  
f u nc i on a m e n t o  da o r ga n i za çã o?  Que a l t e r ações  o c o r r e r a m  em 
de co r r ê nc i a  da aqu i s i ç ão?
15. Em sua op i n i ão ,  qua l  a p r inc ipa l  fonte  de i n f l uên c i a  no m o m e n t o  da 
de f in i ção  des tes  o b j e t i vo s?  ( mercado ,  c apa c i da de  p rodu t i va ,  po l í t i c a  da 
mat r i z ,  e tc)
16. Quai s  f o r am os p r o c ed i m en t o s  (es t r a t ég i as )  que  a d i reção  a do tou  pa ra  a 
con se c uç ão  des tes  ob j e t ivo s?  E em sua op i n i ão ,  qua i s  os mai s  
impo r t a n t e s?  Por  quê?
17. Dur an t e  o p roc es so  de aqu i s i ção  a a dqu i ren t e  p r i o r i zou  a l gum  se tor  na 
i n t e g ra ção?  (ex.  F i na nc e i ro )
18. Os p r o c e d i m e n t o s  que  a Ref r i pa r  e mpr ega va  no seu d i a - a -d i a  an tes  da 
aqu i s i ção  so f r e ra m a l t e r ações?
F o r m a l i z a r a m - s e  
.-. C r i a r am nor mas  e r eg u l ame nt os  (em que se tores ,  de que  t ipo)
19. Houve  dur an t e  o p roc es so  de i n t egração  a e l im i na ção  de c a r gos ?
.-. Em que  n íve i s  h i e r á r qu ic os
20.  Houve  a lgum a p r o ve i t a me n t o  das pessoas  que o c up a v a m  c argos  de 
ge r ênc i a  e d i re to r ia ?
.-. F o r am c on t r a t a da s  novas  pessoas
.-. F o r am t r az i das  da Mat r i z
21. A fo r ma  de tomar  as dec i sões  a l t e rou-se  após a c o m p r a / v e n d a ?
.-. C e n t r a l i z a d a  
.-. F o r m a l i z a d a
22.  Os c r i t é r i os  ado t a dos  para  ava l i a r  o de se mp e nh o  o r ga n iz a c i o n a l  são,  na 
sua op i n i ão ,  a de qua dos ?  Por  quê?
23.  A a qu i s i ç ão  p r op i c i ou  um bom moment o  para  a s a t i s f aç ão  de suas  
n e ce ss i da de s  pe s soa i s  e p r o f i s s iona i s  mais  impor t a n t es ,  ou não?
24.  Ex i s t e  a lguma  a l t e r ação  que  o Sr. j u l ga  n ece ss á r i o  pa ra  o p l eno  
f un c io n a m e n t o  da o r ga n i za çã o ,  que a inda  não t enha  s ido c o n s i d e r a d a ?
25.  Há a lgum out ro  c o m e n t á r i o?
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